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ONSOZ

Bilindigi gibi, orgiitlerin verimliligine ve etkililigine iligskin arastirmalar son yillarda biiyiik
bir hiz kazanmistir. Giiniimiizde, orgiitlerin basarisinda fiziksel ve parasal kaynaklardan
cok, insan kaynaklarinin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Ancak oOrgiitlerin en degerli

kaynagi olan insanin orgiitsel davranisi olduk¢a karmasiktir.

“Okul Kiiltiiriiniin Yabanci Dil Ogretmenlerinin Motivasyonu ile Iligkisine Y6nelik Ornek
Bir Calisma” konulu bu calismamizda, yabanci dil 6gretmenlerinin i¢inde bulunduklari
okul kiiltiiriinii nasil algiladiklar1 ve bu kiiltiiriin onlar1 is hayatinda ne 6l¢iide motive ettigi

arastirilacaktir.

Haziran-2007 Selin TANRIVERDI



OZET

Bu arastirmanin amaci, katilimci okul Kkiiltiiriiniin yabanci dil Ogretmenlerinin is
motivasyonu diizeyi ile iligkisinin incelenmesidir. Bu amacla “Katilimc1 Okul Kiiltiirii
Olgegi” ve “Motivasyon Olcegi” iki farkli 6zel okuldaki yabanci dil 6gretmenlerinden
olusan toplam 80 kisilik bir 6rneklem grubuna uygulanmistir. Yapilan cesitli istatistiksel
analizlerin sonucunda, katilimci okul kiiltiirii ve 6gretmenlerin is motivasyonu arasinda
anlamli ve olumlu bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Katilimc1 okul Kkiiltiiriiniin alt
Olcekleri arasinda, motivasyon ile en giiclii iliski icinde olan okul kiiltiirii alt boyutu
“Ogretmen Isbirligi” olarak ortaya cikmustir. Ardindan sirastyla; “Katilimer Liderlik”,
“Amag Birligi”, “Mesleki Yardimlasma”, “Ogrenme Ortaklig1” ve “Mesleki Gelisme” alt
boyutlar1 gelmistir. Arastirma kapsamina dahil edilen diger sosyodemografik degiskenler
olan cinsiyet, yas, egitim durumu, mesleki deneyim, okuldaki gorev siiresi ile hem is
motivasyonu hem de katilimci okul kiiltiirii arasinda bazi noktalarda anlamli iliskiler

bulunmus ve tez kapsaminda bu bulgular yorumlanmaistir.
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ABSTRACT

The impetus of this research was to examine the relationship between cooperative school
culture and foreign language teachers’ job motivation level. To fulfil this objective, “The
Cooperative School Culture Scale” and “The Motivation Scale” were administered to 80
foreign language teachers who work at two seperate private schools. Evidence from the
correlational analyses indicated the existence of a significant positive relationship between
cooperative school culture and teachers’ job motivation level. Comparisons among
different dimensions of cooperative school culture showed that, “Teacher Collaboration”
was the most important predictor of job motivation which is consecutively followed by
“Cooperative Leadership”, “Goal Attainment”, ‘“Professional Support”, “Learning
Partnership” and “Professional Development”. Gender, age, years of professional
experience, educational status and the number of years spent at the same school were the
demographic variables that were examined in relation with the teachers’ perception on
cooperative school culture and their job motivation level. Significant relationships between
some of these variables and the school culture subdimensions as well as the teachers’

motivation level were found and commented wupon within the thesis.
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BOLUM 1

1. GIRIS

1.1. Problem Durumu

Giiniimiizde kiiresellesme olgusu nedeniyle, ulusal ve uluslararasi arenada rekabet
edebilmeleri icin orgiitler, rekabet giiclerini artirmak durumundadirlar. Rekabet giiciinii
artirmak ise, calisanlarin kendilerini Orgiitle biitiinlestirmelerine, orgiit icin kolaylikla
ozveride bulunabilmelerine baglidir. Bu da orgiitlerde ortak bir giiciin varligim1 gerektirir.
En basitinden en ilerisine kadar tiim orgiitlerde var olan bu ortak gii¢ kiiltiirdiir. Kiiltiir,
insan topluluklarinin ge¢misleri, yasama, iiretim bigimleri, bunlarla ilgili gelismeler vb.
insan topluluklarinin sosyal iliskileri ile ilgilidir. Orgiit kiiltiirii, toplum kiiltiiriiniin bir alt
kiiltiiriidiir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitiin icinde yer alan bireylerin davraniglarini
yonlendiren normlar, davranis ve degerler, inanglar ile aligkanliklar sistemi olarak ifade
edilir. Giiniimiizde orgiit kiiltiirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda énemli bir
rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerine farkli bir kimlik veren ve orgiite
baglanmasina yardimci olan ve orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri
sunmaktadir. Orgiit kiiltiirii soyut ve birbirini tamamlayici c¢ok sayida faktorden
olusmaktadir. Insana verilen 6nemi sadece calisanlarla degil iliski icinde bulunulan tiim
insanlarla genis bir ¢ercevede ele alan oOrgiit kiiltiiri maddi unsur ve hedeflerden cok
manevi amaclar ve ahlaki degerlerden olugsmasi nedeniyle de her orgiitte farkli bir yapida

ortaya cikmaktadir. |

Orgiit kiiltiirii literatiiriinde egitim orgiitleri kiiltiirii, okul kiiltiirii adiyla cok sayida
calismanin konusunu olusturmaktadir. Okul kiiltiirii, paylasilan degerler, inanglar, ortak bir
misyon, kahramanlar, adetler, gelenekler ve bir tarihten olusur; iiyelerin davranislarini ve
verimliligini etkiler, okulun veliler ve toplum karsisindaki imajin1 belirler. Okullar etkili
bir egitim hizmeti verebilmek icin, uygun bir orgiitsel kiiltiir olusturmak zorundadirlar. Her
okul sahip oldugu orgiitsel kiiltiirle diger okullardan ayrilir; dolayisiyla bir okulun orgiitsel

kiiltiiriiniin bilinmesi, yonetici ve 6gretmen davraniglarinin ve okul basarisinin

' Kose, S., Tetik, S.ve Cuma, E., 2001, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”. Celal Bayar Un., I.1.B.F.
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 7, Say1:1, s.219. Manisa.



anlasilmasina yardimci olur. Arastirmacilara gore, giiclii gelenekleri, torenleri, ritiielleri ve
sembolleri iceren ve derinden algilanan okul kiiltiirii, 6grenci basar1 ve motivasyonu ile

ogretmenlerin verimlilik ve tatminlerini olumlu yonde etkilemektedir.”

“Motivasyon” bir i1 yapma ve onu siirdiirme istegidir. Davranis1 baglatan ve yonlendiren
etkenler ile davramisin siddetini ve siirekliligini belirleyen degiskenler motivasyonu
olusturur. Motivasyonla ilgili en temel sorular, davranigin yonii, yogunlugu ve siiresiyle
ilgilidir. Motivasyon Oncelikle, kisiyi belirli bir yone dogru harekete gecirmelidir. Kisinin
bir seyi yapmaya istekli yada hevesli olmasi motivasyon i¢in yeterli degildir. Motivasyon
sonucu ortaya ¢ikan davranisin hangi yogunlukta oldugu ve ne kadar siirdiigii de o
motivasyonun giiciinii gosterir. Is performansini; calisanin i¢c motivasyonu, Kisilik
ozellikleri ve degerleri dogrudan etkiler. Ancak arastirmalar, ¢alisan memnuniyetinin
performansi artirdigr konusunda bir bulgu ortaya koymamistir. Calisan memnuniyetinin
verimlilikten ¢ok; devamsizlik, calisma diizeni, isyerinde istikrar gibi calisan
davraniglartyla iligkili oldugu goriilmiistiir. Motivasyonu ve dolayisiyla performansi
artiran; esnek ve yatay yapilanma, etkin ekip calismasi, acik iletisim, calisan ihtiyaclarina

duyarlhlik, catisma yonetimi boyutlarin1 da igeren katilimci bir kurum kiiltiiriidiir.

“Orgiit kiiltiiriiniin 6gretmen motivasyonu iizerine etkisi ve bir 6rnek calisma” konulu bu
arastirmada, okul kiiltiiriiniin yabanci dil 6gretmenlerinin motivasyonu iizerindeki etkisi
arastirtlmaya caligilarak sirasiyla kiiltiir, orgiit kiltiirii ve okul Kkiiltiirii kavramlari
aciklandiktan sonra motivasyon teorilerine deginilecek ve orgiit kiiltiirii ile “motivasyon”

arasindaki iliski vurgulanacaktir.

Uygulama boliimiinde 6zellikle farkli orgiitlenmeleri oldugu varsayilan iki farkli 6zel okul
orneklem olarak secilerek, bu orgiitlerdeki yabanci dil 6gretmenleri tarafindan algilanan
okul kiiltiiriiniin nasil oldugu, katilimc1 bir okul Kkiiltiiriiniin olup olmadig1 ve bu durumun
yabanci dil 6gretmenlerinin motivasyonunu ne yonde etkiledigi arastirilacaktir. Sonuc

boliimiinde ise 6lgek yoluyla elde edilen veriler analiz edilerek sunulacaktir.

2 Erdem, F. ve Isbasi, J. O., 2001,“Egitim Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii ve Ogrenci Alt Kiiltiiriiniin
Algilamalar1”, Akdeniz Un. I.I.B.F. Dergisi, Say1:1, s. 33-57.
3 http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi (Ulasim Tarihi: 20.04.2007)



1.2. Problem Ciimlesi

Bu arastirmanin genel amaci; katilimci okul kiiltiiriiniin gerceklesme derecelerini ve
ogretmenlerin is motivasyon diizeylerini demografik degiskenler bakimindan belirlemek ve
katilimc1 okul kiiltiiriinii olusturan boyutlar ile Ogretmenlerin is motivasyon diizeyleri

arasinda bir iligki olup olmadigini ortaya koymaktir.

1.3. Alt Problemler

1. Ozel TED Istanbul Koleji Vakfi'nda gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin is

motivasyon diizeyleri nedir?

2. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil &gretmenlerinin is

motivasyon diizeyleri nedir?

3. Ogretmenler cinsiyet, yas, egitim diizeyi, mesleki deneyim ve okuldaki gorev siiresi gibi
demografik degiskenlere gore gruplandirildiklarinda; is motivasyonu bakimindan

aralarinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik var midir?

4. Ozel TED Istanbul Koleji Vakfi'nda katilimc1 okul kiiltiirii boyutlarindan mesleki
gelisim, isbirlik¢i liderlik, Ogretmen isbirligi, karsilikli yardimlagma, amag¢ birligi ve

ogrenme ortaklig1 ne derece gerceklesmektedir?

5. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde katilimci okul kiiltiirii boyutlarindan mesleki
gelisim, igbirlik¢i liderlik, 6gretmen isbirligi, karsilikli yardimlasma, amac birligi ve

ogrenme ortaklig1 ne derece gerceklesmektedir?

6. Ogretmenler cinsiyet, yas, egitim diizeyi, mesleki deneyim ve okuldaki gorev siiresi gibi
demografik degiskenlere gore gruplandirildiklarinda; katilimer okul kiiltiirii boyutlarindan
her birinin gerceklesme derecesi bakimindan aralarinda istatistiksel acidan anlamli farklilik

var midir?

7. Ogretmenlerin algilarina gore katilimer okul kiiltiiriinii olusturan boyutlardan her birinin

gerceklesme derecesi ile is motivasyonu arasinda anlamh bir iliski var midir?



8. Katilimer okul kiiltiiriinii olusturan boyutlardan her birinin gerceklesme derecesi ve is

motivasyon diizeyine gore okullar arasinda anlaml1 bir iligki var midir?

1.4. Arastirmanmn Onemi

Arastirmalar, orgiitlerdeki giiclii kiiltiiriin basariy1 etkiledigini gostermektedir. Bir sistem
mantig1 ile calisan tim orgiitler gerceklestirdikleri faaliyetlere bagl olarak, girdileri—
ciktilar1, teknik ve beseri siirecleri agisindan birbirlerine gore farklilik gosterirler. Temel
misyonu, davranis degistirme ve kiiltiirlenmeyi saglamak olan egitim Orgiitlerinin en
onemli girdisi ve c¢iktis1 insandir. Bu nedenle siireglerinin islemesinde bireysel boyut,
kurumsal boyuttan daha onemlidir; bi¢imsel olmayan uygulamalar bicimsel uygulamalara
gore daha yaygindir, sorunlarin ¢oziimiinde yetki kullanmaktan cok etkileme yontemleri

gegerlidir.4

Egitim orgiitlerindeki kiiltiir, 6gretmen, Ogrenci ve yonetim alt kiiltiiriiniin etkilesimi ile
tiretilir ve bu orgiitlerin kiiltiirel 6zelliklerinin incelenmesi, kiiltiirii arastirma, ¢alisanlarin
performansini arttirma ve 6grenci yetistirme siireclerinin gelistirilmesindeki rolii nedeniyle
onemlidir. ° Bu calisma, Ted Istanbul Koleji Vakfi Ozel Ogretim Kurumlar1 ve Istanbul
Amerikan Robert Lisesi’ndeki yabancit dil Ogretmenlerinin motivasyon diizeylerini
saptamak ve buna bagl olarak bu iki okulda katilimci bir okul kiiltiiriiniin ne derecede var

oldugunu belirlemeye yoneliktir.

1.5.Arastirmamn Sayiltilar

2. Arastirmada incelenen katilimci okul kiiltiirii boyutlar1 ile 6gretmenlerin is
motivasyon diizeyleri bu alanda gelistirilmis anketler araciligi ile belirlenebilir.
3. Yabanci Dil Ogretmenlerinin anketlere verdikleri cevaplar onlarin gergek algilarini

yansitmaktadir.

* Simsek, Y., 2005, Okul Miidiirlerinin iletisim Becerileri ile Okul Kiiltiirii Arasindaki iliskiye Yonelik
()gretmen Gériisleri, Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi,
s.101-102, Eskisehir.

3 Erdem ve igbag, 2001, s.2.



1.6. Arastirmanin Siirhliklar:

Bu aragtirma asagidaki hususlar1 kapsamaktadir :

1. Arastirma Istanbul ilinde bulunan Ozel TED istanbul Koleji’nde ve Istanbul Amerikan
Robert Lisesi’nde 2006-2007 egitim-0gretim yilinda gérev yapan yabanci dil 6gretmenleri

ile simirhdir.

2. Arastirmada incelenen katilimcr okul kiiltiirii boyutlar1 Gruenert (1998)’in calismasi
sonucunda olusturulan ve Abacioglu (2005) tarafindan Tiirk¢e’ye cevrilen; katilimer
liderlik, 6gretmen isbirligi, mesleki gelisim, mesleki yardimlagma, amac birligi ve 6grenme
ortaklig1 ile; is motivasyon diizeyleri Aksoy (2006) tarafindan gelistirilen olcek ile

sinirhdir.

3. Ogretmenlerin is motivasyonuna ve katilime1 okul kiiltiirii boyutlarina iliskin algilarini
etkiledigi varsayilan bireysel oOzellikler cinsiyet, yas, uyruk, egitim diizeyi, mesleki

deneyim ve okuldaki gorev siiresi ile sinirhdir.

1.7. Tanimlar

Orgiit Kiiltiirii : Orgiit kiiltiirii, kisiye orgiitiin isleyisini anlamada yardim eden ve

davranislari ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilar1 ve inanglar diizenidir.’

Okul Kiiltiirii : Okul kiiltiirii, bireysel okulun zamanla olusturdugu bir yasam tarzi olarak
goriilebilir. Okulun tarih ve gelenekleri, okul personelinin birikimleri; karsilikli

etkilesimleri zamanla okuldan okula dzgiin bir kiiltiiriin gelismesine neden olmaktadir.’

Amacg Birligi : Bu boyut 6gretmenlerin okulun ortak amaglar1 icin ne derecede isbirligi

icerisinde oldugunu tanimlayan bir boyuttur. Amac birliginin gelistigi bir okul kiiltiiriinde

® Desphonde, R. ve Webster, F. E., 1989, “Organizational Culture and Marketing : Defining The
Research Agenda ”, Journal of Marketing, Cilt: 53, Say1:4, s.34-35.

" Kozlu, C., 1986, Kurumsal Kiiltiir : Amerika, Japonya ve Tiirkiye; Basarih Firma Yonetimlerinde
Kurumsal Kiiltiiriin Rolii. Bilkom Yayinlari, s.51-53, Istanbul.



ogretmenler okul misyonunu anlar ve destekler; okul misyonuyla uyumlu bir 6gretim sekli
benimserler. Ogretmenler okulun misyonunu gerceklestirmek icin en iyi ogretim
tekniklerini bilir ve uygularlar. Okulun gerceklestirmek istedigi hedefler dogrultusunda

tiim paydaslar1 hem fikirdir ve beraber hareket ederler.®

Katihma liderlik : Katilimci liderlik ¢evresini dinlemeyi, ¢aliganlartyla sorumluluklar
paylagsmayi, birlikte 6grenmeyi ve sorunlari beraber cozmeyi icerir. Isbirlikgi liderlik
boyutu okul liderinin okuldaki personelle isbirlik¢i iliskiler kurabilme ve yiiriitebilme
derecesini gosterir. Isbirlikci lider, 6gretmenlerin fikirlerine deger verir, onlardan girdi
bekler, onlarn karar verme siirecine katar ve mesleki yargilarina giivenir. Risk almayi,

yeniligi, fikir ve uygulamalarin paylasimini destekler ve 6diillendirir.’

Mesleki gelisim : Mesleki gelisim boyutu 6gretmenlerin siirekli mesleki gelisime ve okul
capinda gelisime ne derece deger verdigini gosterir. Isbirlikci bir kiiltiirde gretmenler
alaninda ozellikle de ©6grenim uygulamalarinda en giincel gelismeleri Ogrenmek igin
seminerlerden, meslektaslarindan, orgiitlerden ve diger mesleki kaynaklardan bilgi

edinmeye cahsirlar.'

Mesleki Yardimlasma : Mesleki yardimlagsma oOgretmenlerin birbirleriyle ne derece
isbirligi icerisinde calistigin1 gosteren bir boyuttur. Ust diizeyde yardimlasma duygusunun
gelistigi bir okulda ogretmenler birbirine giivenir, birbirlerinin fikirlerine deger verir ve

okul ierisinde yapilmasi gereken islerde birbirlerine yardimer olurlar."'

Ogretmen Isbirligi : Bu boyut ogretmenlerin, okulun 6gretim vizyonunu daha da
gelistirmek adina yapici iliskilerde bulunma derecesini gosterir. Okuldaki Ogretmenler

isbirligi icerisinde planlama yapar, farkli 6grenim uygulamalarini tartisir ve gozlemler,

® http://tedp.meb.gov.tr./ (Ulagim Tarihi : 28.05.2007)

° Miles, M. T., 2002, The Relative Impact of Principal Instructional and Transformational Leadership
on School Culture. Yayimlanmamis Doktora Tezi.Faculty of the Graduate School University of Missouri,
s.18-20. A.B.D.

' Miles, 2002, s.19.

' Miles, 2002, s.19.



okul programlarmm degerlendirirler. Ogretmenler diger 6gretmenlerin yaptiklariyla ilgili

bilgi sahibidir.'*

Ogrenme ortakhg: : Ogrenme ortakligi boyutu ise bir okulda 6gretmen, 6grenci ve
ailelerin, Ogrencini basarist i¢in ne derece isbirligi icerisinde olduklarimi gosterir. Bu
konuda yeterli olan okullarda 6gretmen ve velilerin 6grenciden ortak beklentileri vardir ve
ogrenci performansi hakkinda siirekli iletisim icerisindedir. Aileler 6gretmenlere giivenir.

Ogrenciler kendi 6grenimleriyle ilgili sorumluluk iistlenirler."

Motivasyon : Kisiyi belirli bir amag icin harekete gegiren, insani ¢aligmaya sevk eden ve

kisilerde calisma istegini arttiran, kisinin icinde hissettigi giic anlamina gelmektedir."*

12 Miles, 2002, s.20.
3 Miles, 2002, s.20.
14 Luthans, F. ve Keith, D., 1999, Organizational Behavior. 2.b., [rwin / McGraw —Hill, s.112. NY.



BOLUM 2

2. iILGILi LITERATUR

2.1. KULTUR ve ORGUT KULTURU

2.1.1. Kiiltiiriitn Tanim

Kiiltiir sozctigiiniin etimolojik kokeni Latince'deki “cultura” sozciigiine dayanir. Bu sozciik
“colere” fiili ve “cultus” isminden tiiremistir bir kelimedir. 18. yy.dan once “cultura”
sozciigii ekip-bigmek gibi tarimsal faaliyetler anlaminda kullanilirken zaman ig¢inde kiiltiir
kelimesine yiiklenen anlam farklilasmis ve kiiltiir insanlik tarihinde insanin hayat bicimine

baglanmustir."

Kiiltiir kavraminin antropolojik ve sosyolojik anlamini kazanmasi biiyiik 6l¢iide Tylor’in
katkilariyla gerceklesmistir. 6 Tylor, kiiltiirii bir toplumun iiyesi olarak insanoglunun
kazandig1 yada Ogrendigi bilgi, sanat, gelenek-gorenek ve benzeri yetenek, beceri ve

aligkanliklar1 icine alan bir biitiin olarak tanimlamistir. 17

Giiniimiizde halen “kiiltiir” kavramin1 yeniden tanimlama cabalar1 siirmektedir. Bununla
beraber simdiye degin yapilan “kiiltiir” tanimlar1 incelendiginde hepsinde ortak olan

ozellikleri fark etmek miimkiindiir. Bu tanimlardan bazilart sunlardir:

Doc. Dr. Miinevver Olciim Cetin’e gore genis anlamda kiiltiir, insanlarin icinde yasadig1
sosyal ¢cevre ve sartlara denir. Kiiltiiriin 6zii, geleneksel diisiincelerden ve 6zellikle onlara
bagl degerlerden meydana gelir. Kisilik birey i¢in ne demekse, kiiltiir de bir insan grubu
icin o demektir. Degisik Kkiiltiirleri yaratan giicler bir memleketin tarihi, cografyasi,
kaynaklar gibi faktorlerdir. Bu giiclerden meydana gelen 6nemli degerler ve inanclar insan

davraniglarin1 yonetir ve insani iliskileri de kolaylastirir. Zaten bu goriilmezlik, kiiltiirleri

" Uguz, S. S., 1999,0rgiit Kiiltiiriiniin Yonetim ve Organizasyon Yapisina Etkileri ve Orgiit Kiiltiirii
ile ilgili Bir Arastirma, Marmara Un. Sosyal Bilimler Enstitiisii {sl. Anabilim Dal1 Yénetim ve
Organizasyon Bilim Dal1 Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.

'® Erdogan, 1., 1983, isletmelerde Davrams. ist. Uni.Yaym No: 3077, Evrim Ofset Matbaacilik, s.112.
[stanbul.

7 Unutkan, G. A., 1995, isletmelerin Yonetimi ve ()rgiit Kiiltiirii. Tiirkmen Kitabevi s.88-90, Istanbul.



kuvvetli yapar ve insan farkina varmadan onun davranisini, algilayisin1 ve hiikiimlerini
uygulamaya baslar. Diger bir deyisle kiiltiir, insanlarin davramiglarimi sekillendiren ve

resmi olmayan kurallar biitiiniidir. '®

C.Wissler , kiiltiirii bir toplumun yasama tarzi olarak agiklarken, Bozkurt Giiveng “hayatta

yasayip, 0grendigimiz her sey kiiltiidiir” diyerek kendi kiiltiir anlayisin1 dile getirir. 19

Ulkemizde kiiltiirii sistemli bir sekilde ilk tanimlayan Ziya Gokalp olmustur. Gokalp kiiltiir
kavramini 6zlestirmis ve kiiltiir kurumlar1 yoniinden tanimlamistir. Gokalp’e gore kiiltiir
“bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan ve aralarinda dayanisma meydana getiren

miiesseselerin toplamidir”.?

Bozkurt Giiveng bu ¢esitli tanimlamalarin igerigi degerlendirerek kiiltiir sézcuigiinii dort

ayr1 anlamda kullanmigtir:*!

1. Bilim alanindaki kiiltiir; uygarhiktir.

2. Beseri alandaki kiiltiir; egitim siirecinin bir iiriiniidiir.

3. Estetik alandaki kiiltiir; giizel sanatlardir.

4. Maddi (teknolojik) ve biyolojik alanda kiiltiir; iiretme, tarim, ekin, cogaltma ve

yetistirmedir.

2.1.1.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Onceki boliimiinde belirtildigi gibi kiiltiir, bir toplumun tiim hayat bicimi olarak
tanimlanabilir. Toplum insanlardan olusmakta ve insanlarin yasam tarzi da o toplumun
kiiltiiriinii belirlemektedir. Dolayisiyla insanlar var oldukga, kiiltiir de var olacaktir. Kiiltiir,
toplum icindeki tek kisinin davranisi degil, toplum iiyelerinin paylagsmis oldugu inang ve
degerler sistemi olmasi bakimdan evrenseldir ancak zamanla degisebildigi gibi toplumdan

topluma veya gruptan gruba farlilik gosterebilir.

' Cetin, M. 0., 2004, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghlik. Nobel Yayinevi, s.18-20,Ankara.

' Giiveng, B., 1997, Kiiltiiriin ABC’si. Yap: Kredi Yayinlari, s.11-14, istanbul.

2 fzmiroglu, K., 1989, “Yonetim ve Organizasyonda Kiiltiiriin etkisi”. ist.Un. isl. Fak.Y&netim ve
Organizasyon Kiirsiisii Politikalar1 ve Organizasyonu Anabilim Dali Yiik.LisansTezi. Ist.1989.

2 Giiveng, B.,1994, insan ve Kiiltiir. Remzi Kitabevi, s.13-14, Istanbul.



“Uluslararast Yonetim” adli kitabinda Phatak, kiiltiiriin 6zelliklerine su sekilde agiklama

getirmistir :*

a) Kiiltiir, bireylerin diger insanlarla gecmisteki iliskileri sonucunda Ogrenilmis olup,

onlarin zihinlerinde yer alir ve diger bireylerle iligkilerinin yonlendirilmesinde kullanilir.

b) Kiiltiirler birbirlerinden oldukca farklidir.

¢) Baz1 bakimlardan farkli olmakla birlikte, kiiltiirler arasinda énemli 6lciide benzerlikler

vardir.

d) Kiiltiir bir kez 6grenilip, kabul edildikten sonra genellikle kalicidir.

e) Insanlarin genellikle diren¢ gostermesine ragmen tiim kiiltiirler yavas fakat siirekli bir

degisim gosterirler.

f) Ayni topluma mensup farkli bireyler, kiiltiiriin belli 6gelerini benimsemis olmalarina

ragmen, belli bir durum karsisinda degisik davraniglar gosterebilirler.

g) Hi¢ kimse kiiltiiriin etkisinden tamamen kurtulamaz.

Phatak, siralanan ozelliklerden yola cikarak, kiiltiiriin cesitli fonksiyonlarina su sekilde

deginmistir:

a) Kiiltiir 6grendigimiz ve paylastigimiz bir dil aracilifiyla bagkalariyla haberlesmemizi

saglar.

b) Kiiltiir, toplumumuzdaki bireylerin davraniglarimiz karsisinda nasil bir tepki

gosterebilecegini tahmin etmememizi saglar.

2 Arvin , V.P., 1996, Uluslararas1 Yonetim. (Cev. Atilla Baransel), ist.Un .isl .Fk .Yaym No:213, Isl .ve ikt
Enst .Yayin No:108, s.26, Istanbul.
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c) Kiiltiir, bize neyin dogru yada yanlis, neyin giizel yada c¢irkin, neyin mantikli yada

mantiksiz...v.s. olarak kabul edildigini ayirt etmemiz i¢in baz1 standartlar saglar.

d) Kiiltiir temel gereksinimlerimizi karsilamak i¢in gerekli bilgi ve beceriyi saglar.

e) Kiiltiir, benzer ortamda yetismis kisilerle 6zdeslesmemizi, kendimizi ayni gruba

sokmamizi saglar.

2.1.1.2. Kiiltiir Cesitleri

Tarih boyunca kiiltiir siniflamalar1 cesitli kriterlere gore yapilmistir. Ornegin, kiiltiiriin
yayginlik derecesine, kiiltiir 6gelerinin birlesimine, kiiltiiriin olusum bicimine, toplumlarin
bolgesel durumlarina yada toplumun fertlerinin ekonomik durumlarina goére Kkiiltiir
siniflamalar1 yapilmistir. Kiiltiir ¢cesitlemesi i¢in bir ¢ok kriter kullanilmis ve bir o kadar da
kiiltiir cesidi oldugu ileri siiriilmiistiir. ilhan Erdogan Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlarina
Uygulanmas1 ve Faktor Analizi Yontemi ile Bir Arastirma adli eserinde Kkiiltiir

cesitlerini su sekilde aciklamistir :

Bir iilke veya ulusun kiiltiiriinden s6z ederken “genel kiiltiir” diistiniilir. Genel kiiltiirii
olusturan pargalar; o iilke veya toplumun inanclari, hareket tarzlari, degerleri ve
yaptinmlarinin tiirleridir. Toplumun genel yapisi incelendiginde genel kiiltiiriin
incelenmesi gerekir. Bunun yaninda bir kiiltiirde, ortak noktalarinin yani sira 6nemli farkl

yonleri de bulunan “alt kiiltiir’ler de mevcuttur.

Alt kiiltiirlerin kendilerine 6zgii yasama sekilleri ve degerleri bulunur. Alt kiiltiir, genel
kiiltiir icinde yer alir ve bunu baz1 6zelliklerini i¢cinde tasir. Ancak genel kiiltiir, alt kiiltiiriin

bir toplami degildir.
Bir toplumun eserleri, aletleri, teknolojisi hatta insanlarin maddi esyalar1 kiiltiiriin en agik

goriintiileridir. Bunlara “maddi kiiltiir” adi verilir. Kiiltiiriin fizyolojik gereksinimlerini

karsilayan bu maddi yoniinden bagska, kiiltiiriin bir de ruhsal ve sosyal gereksinimleri

11



karsilayan “manevi” yonii vardir. Bir topluma ait insanlar, diisiince sistemleriyle,
inanglariyla ve degerleriyle manevi kiiltiirii olugtururlar.

Kiiltiirii 6grenme zamanina gore ii¢ tip kiiltiir siniflamasi vardir :

1. Postfigiiratif (sonradan bellenen) kiiltiir : Kisinin atalarindan 6grendigi kiiltiirdiir.
Kisi genellikle bu kiiltiirii yavas 6grenir ve kiiltiire karst gelmez. Ilkel cemiyetlerde ve

kiiciik dinlerde bu kiiltiir esastir. Bu kiiltiirlerde otorite gecmisten alinir.

2. Konfigiiratif (birlikte olusan) kiiltiir : Kisilerin yasitlarindan 6grendikleri kiiltiirdiir.
Birlikte olusan kiiltiirde yaslilar gengler i¢in bir davramis modeli olustururlar. Gengler

geleneksel yolu tamamen terk etmezler.

3. Prefigiiratif (6nceden olusan) kiiltiir : Bu tip kiiltiiriin kazanilma zaman1 daha ileri
yaslardadir. Mesela, yashilarin gencglerden ogrendikleri kiiltiir buna bir 6rnektir. Bu, eski
kiiltiiriin onemli kistmlarinin saklandigi, fakat yeni kusagin yeni kiiltiirel degerlerini kabul

ettirdigi bir kiiltiirel birlesme durumudur.

Burada bahsedilen kiiltiir siniflandirmalart 6zellikle kiigiik gruplarin kiiltiirel 6zelliklerinin
belirlenmesinde daha saglikli olacaktir, ¢iinkii giinlimiiziin gelismis toplumlarinda kiiltiirler
arast etkilesim c¢ok fazladir. Dolayisiyla, kiiltiirel simiflamaya gitmek oldukca giictiir.
Aktarilan veya hakim kiiltiirlerin etkisiyle bozulmaya ugrayan kiiltiirel ogelerin yeri bu

iiclii ayrimda belirlenemez. >

2.1.2. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii, icinde faaliyette bulundugu cevrenin kiiltiirinden kaynaklanmakta ancak
ondan farkli, onunla bas etmeye calisan ama bir yandan da ona ters diismeyen bir olgudur.
Farkli, bagimsiz ama yine de cevreleri ile yakin iliskide olan davranig big¢imleri orgiit

kiiltiiriinii olusturmaktadir.”*

» Erdogan, 1., 1975, Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlarina Uygulanmasi ve Faktor Analizi Yontemi ile
Bir Arastirma. Sermet Matbaast, s. 75-77, Istanbul.
24 Sorgut, S., 1994, Kiiltiirlerarasi Farklilasma ve Yonetim. Verso Yayincilik, s.101-103, Ankara.
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Orgiitsel kiiltiir bir kavram olarak oldukca yeni bir kokene sahiptir. “Grup normlar1” ve
“iklim” kavramlar1 uzun bir siiredir psikologlar tarafindan kullanmilmakta ise de, “kiiltiir”

kavrami belirgin olarak yalnizca son birka¢ on yildir kullanilmaktadir.

Orgiit ve yonetim literatiiriine “orgiit kiiltiiri” kavraminin girmesine Japon isletmeleri
neden olmustur. Bati diinyasinda 1960’larda yasanan ekonomik krizlerin de etkisiyle
kendilerine yonelik bir Ozelestiri getiren tiim oOrgiitler, tiim sorularinin yanitlarini,
1970’1lerin sonunda yiikselise gecen ve 1980’lerde bu yiikselisin zirvesine ulasan Japon
orgiitlenme modelinde aramaya basladilar. Japonya’nin giderek artan ekonomik basarisi ,
bat1 iilkeleri tarafindan irdelenirken yapilan tiim arastirmalar, bati iilkeleri ve Japonya
arasindaki en temel farkin kiiltiir oldugu {iizerinde birlesiyordu. Japonlarin basarilarinin
ardinda gerek dogrudan gerek dolayli olarak, toplum yapilarinin, insana bakis acilarinin,
egitim sistemlerinin, dini anlayislarinin bulundugu sdylenebilir. Basarinin arkasindaki
neden belki de Japonlarin is yeri ve calisma anlayislaridir, ¢linkii Japonya’da is yeri bir aile
gibi goriilmektedir. Aile orgiitlenmesi ile is yasantisindaki orgiitlenme birbirinin uzantisi
gibidir. Kurallar ve hiyerarsi aile diizenindeki gibi olup, sadece itaat edilecek kisiler
farklidir. Bir is yerinde ise baslayan kisi kendisini bir aileye baglaniyormus gibi goriir, is
yerinde de bu kisi ailenin benimsedigi kalic1 bir liye olarak kabul edilir. Bu iliski yazili
herhangi bir sdzlesmeye degil, giiclii duygulara dayanan bir iliski bi¢cimidir. Boylece is yeri
ekonomik birim olmaktan daha ziyade, calisanlarin giiclii baglarla baglandig1 sosyal bir
onem olma 6zelligi kazanmaktadir. Japon orgiitleri ¢calisanlarinin fikirlerine ve goriislerine
saygl gostermekte oldukca basarilidirlar. Japonya da c¢alisanlarin terfileri kidem esasina
gore yapilir. Uzmanlagsmaya Oonem verilmez. Bir orgiite giren kisinin rotasyon yoluyla
cesitli orgiit birimlerinde ¢alismasi saglanarak herhangi bir fonksiyonel konuda degil,
tersine yillar i¢inde Orgiitiin tiim birimlerinde uzman olmasi saglanir. Japonya’da
calisanlart makine gibi goren, onlardan sadece yazili talimatlara uymasini bekleyen,
giidiilenme eksikligi sonucunda ise ilginin azalmasini, devamsizligl ve is giicii devir
oraninin yiiksek olmasiyla sonuglanan Taylor bicimi klasik yonetim anlayis1 terkedilmistir.
Calisanlar arasinda olumsuz bir rekabetin olmamasi nedeniyle takim halinde calismaya ve

takim olarak basarili olma zevkini yasamaktadirlar. =

¥ Kose, S., 2001, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”. Celal Bayar Un. 1i.B.F. Yénetim ve Ekonomi
Dergisi, Cilt:7, Say1:1, 5.228-229. Manisa.

13



Orgiit kiiltiirii kavramna olan ilgi 1980°1i yillarda 6zellikle Peters ve Waterman’in basarili
Amerikan sirketlerini inceleyen caligmalarindan sonra daha da artmistir. Bu calismalar
cogunlukla bu basarili firmalarin isleyisini, bunlarin olusturduklar1 yonetim felsefeleri ile
kiiltiirlerini incelemis ve hangi davraniglarin bu basarida etmen oldugunu bulmaya
calismiglardir.  Orgiit kiiltiiriinii  inceleyenler elbetteki cesitli varsayimlardan yola
cikmislardir. Bunlardan biri Orgiit liyelerinin Oncelikle i¢inde bulunduklari ¢evrenin
kiiltiiriiniin etkisi altinda olduklaridir. Isletmenin faaliyetlerini cesitli sekilde yonlendiren

kiiltiir, orgiit amaglarim etkilemeden cok, yap1 biciminde belirleme yoniindedir.*®

Bir arastirmaci olan Schein, orgiit kiiltiiriinii bir grubun disa uyum ve biitiinlesme
sorunlarim1 ¢6zmek icin olusturup, gelistirdigi temel varsayimlar olarak tanimlamakta ve
bu varsayimlarin grubun yeni iiyelerine sorunlarin c¢oziilmesinde bir yontem olarak

aktarildigini belirtmektedir.”’

Benzer sekilde Desphonde ve Webster’'e gore orgiit kiiltiirli, kisiye oOrgiitiin isleyisini
anlamada yardim eden ve davraniglan ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilar ve

inanglar diizenidir.”®

Toplumda bir grubun veya kurulusun iiyesi olmak o topluluga uyum saglamay: gerektirir.
Uyum saglamanin, grup yada kurulug tarafindan benimsenmenin temel kosulu ise, ortak
amaclar, standart ve deger ile aliskanliklar, felsefe ve ideolojileri paylasma geregini ortaya
koyar. Uyelerin benzer davranis, tutum ve isbirligi i¢inde hareket edebilmeleri igin bu

gerekli bir husustur.*

Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiirii, farkli bilgi, gorgii, deneyim, diisiince ve inanclardaki
kisilerin, mesleki kriterlerle bir araya gelmesi ve grup olmasinin sonucunda, diger
gruplardan farkli sekilde kendi icglerinde benimsedikleri ortak inan¢ ve degerlerle
olusturulan bir alt kiiltiirdiir. Kisaca tanimlanacak olursa, orgiit kiiltiirii bir organizasyon

icindeki insanlarin davramiglarini yonlendiren normlar, davranislar, degerler, inanclar ve

*® Erdogan, 1., 1991, isletmelerde Davrams. ist. Un. isl . Fk . Yayini, 5.21-22, istanbul.

2 Schein, E., 1985, Organizational Culture and Leadership. Jossey -Basa Publisher, s.134,San Francisco.
28 Desphonde, R. ve Webster, F. E., 1989, s.145-146.

2 Eren, E., 2004, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi. Beta Basim, s.267, [stanbul.
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aliskanhiklar sistemidir. * Cizelge 2.1.’de oOrgiit kiiltiirliniin cesitli tanimlarin1 gérmek

miimkundiir.

Cizelge 2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Cesitli Tanimlar

Elliot Jaques (1952) : “Bir orgiitiin kiiltiirti, 6rgiit icerisindeki islerin yapilisi ve diistiniisiin genel bir
bigimidir. Bu biitiin rgiit iiyeleri ile paylagiimalidir. Orgiitiin hizmetine kabul edilebilmek icin yeni
tiyeler de bunlar1 6grenmek ve kabul etmek durumundadir.

Andrew Pettigrew (1979) : “Kiiltiir, herhangi bir zamanda, herhangi bir grup icerisinde igleyen agik
ve kolektif bir sistemdir. Bu sistemin terimleri, formlari, kategorileri ve imajlar1 grubun kendisini
yorumlar.”

Merly Reis Louis (1983) : “Orgiitler bir kiiltiire sahip saygin ve sosyal bigimlerdir. Kiiltiir, 6rgiit
icerisindeki ortak bir anlayisi, ortak bir lisans1 ve ortak sembolik araglar1 ortaya koymaktadir.”
Caren Siehl ve Joanne Martin (1984) : “Orgiitsel kiiltiir, 6rgiitii bir arada tutan bir tutkaldir ve kiiltiir
onu olusturan bireylerin deger, inang ve beklentileri iizerinde odaklagsmaktadir.”

John van Maaren (1988) : “Orgiitsel kiiltiir, 6rgiitii olusturan bireylerin aralarindaki bilgi alis verisi,
orgiit icerisindeki rutin ve rutin olmayan aktiviteler ile aciklanmaktadir. Kiiltiir kendi basina

goriilememekte, ancak anlatildig1 ve yasandigi zaman goriiniir bir hale gelebilmektedir. ”

Kaynak : Uguz, 1999, s.11.

Tiim oOrgiitler bir kiiltiire sahiptir. Bu Kkiiltiir bireysel ve grup davranislarinda etkili olur.
Kiiltiiriin davranis tizerindeki etkileri, organizasyonun gercekten ne oldugunun algilanmasi,
basartya ulasma yollarinin belirlenmesi, degerlendirmelerin nasil olacaginin anlasilmasi
seklindedir. Kiiltiiriin 1yice algilandig1 ve yerlestigi durumlarda kisilerin orgiit hakkindaki
algilayislart da kuvvetli olur. Bireyin kendi inamislarini belirtmesinden ¢ok Orgiitiin
kiiltiirel inanig ve standartlarin1 desteklemesi, yerlesik ve giiclii bir orgiitsel kiiltiiriin

bulundugu durumlarda gecerlidir.'

* Dinger, 0., 1991, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi. Timas Yaynlar, s. 75-76, Istanbul.

31 Whorton, J. W. ve Worthley, J. A, 1981, “A Perspective on the Challenge of Public Management :
Environmental Paradox and Organizational Culture”, Academy of Management Review, Vol:6, No: 3.
s.167-169, U.S.A.
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Bir orgiit kiiltiiriiniin giiclii, degerli ve taklit edilemez olmasi firmaya rekabet avantaji
saglar. Bu degerlere sahip olan bir orgiit kiiltiirii daha da biiyliyecek ve gelisecektir.

Bunlara sahip olmayan firma ise rekabet avantaji yakalayamayacaktir.”

2.1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Yararlar

Bir orgiit yoneticisinin belki de en ©nemli gorevlerinden birisi Orgiit amaclar ile
calisanlarin bireysel amaclarini ortak noktada birlestirebilmektir. Her insanin bireysel
hedeflerini farkli oldugu varsayilirsa, bunun aslinda hi¢ kolay bir gérev olmadigi aciktir.
Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi bu noktada kendini hissettirir. Bir orgiite calismak icin farkli
kiiltiirlerden veya anlayislardan gelen bireylere, onlarin da oziimseyecekleri ve uyum
saglayabilecekleri ortak bir takim degerler olusturmak gerekir. Bir orgiitte boyle bir
kiiltiirliin olugsmast durumunda c¢alisanlar kendilerini bir biitiiniin parcasi sayacaklar,

kendilerini ve huzurlu bir ortam icinde g;alhsalcaklalrdlr.3 3

Orgiit kiiltiirii, kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda da 6nemli bir rol oynar.
Ciinkii orgiit kiiltiirii sirket amaclarinin, stratejilerinin ve politikalarinin olugsmasinda
onemli bir etkiye sahiptir. Giiclii orgiit kiiltiirlerine sahip olan isletmelerde, is gorenlerin
nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusur. Fakat
zayif orgiitsel kiiltiire sahip bir kurulusta is gorenler ne yapmalar1 ve bunu nasil yapmalari
gerektigini belirlemeye ¢alisarak zaman kaybeder. Sonug olarak, bir organizasyonda orgiit

kiiltliriinii 1yi oturtmak ve yasatmak maddi ve manevi anlamda doyum saglayacaktir. 34

Ozdevecioglu'na gore, saglam bir orgiit kiiltiiriiniin calisma hayatinda gerek isverenlere,
gerekse is gorenlere sagladig bir cok fayda vardir. Ornegin, isletmelerde calisan bireyin, o
isletmede kalmasi ve calismaya devam etmesindeki en Onemli faktorden biri kisisel
amaclarina ulasabilmesidir. Ancak kisiler her zaman mutlu ve huzurlu bir sekilde
caligmazlar. Boyle durumlarda tatminsizlik ve rahatsizlik c¢alisanlar1 olumsuz sekilde

etkiler ve orgiitte etkinlik ile verimsizlige yol acar. Iste orgiit kiiltiirii bu tiir rahatsizliklarin

32 Barney, J. B. ,1986 ,“Organizational Culture: Can it be a Source of Sustained Competitive Advantage ?”,
Academy of Management Review, Vol.11, No:3, s. 97-98, Los Angeles.

3 Ozdevecioglu, M., 1994, Stratejik Yonetim ve Liderlik. iz Yaymlari, s. 56-57, Istanbul.

** Eren, 2004, 5.166.
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giderilmesinde etkilidir. Kiiltir bazi uygulama ve siireclerde standartlasma saglar.
Calisanlan psikolojik olarak rahatsiz eden olaylarin Orgiit kiiltiirii geregi ortaya c¢iktigi

anlatilirsa, ¢alisanlar bunlar1 normal olarak kabul edebilirler.

Ozdevecioglu, orgiit kiiltiiriiniin sagladig1 diger faydalar1 asagidaki sekilde agiklamustir:

1) Yeni yetisen yoneticileri olumlu etkileyebilir, cilinkii bu kisiler orgiitiin temel deger ve

dinamiklerine uygun olarak yetisirler.

2) Orgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde de, orgiit kiiltiiriiniin énemli bir rolii
oynar. Olumlu bir orgiit kiiltiirii, ¢alisanlar1 birbirine ve oOrgiite baglamada daha basarili

olacaktir.

3) Orgiitlerde cesitli sebeplerle catisma cikabilir. Amaglardan, algilama farkliliklarindan,
orgiit ici baghliktan dogan c¢atismalar Orgiit kiiltiiriiniin  getirdigi standartlarla

hafifletilebilir.
4) Bir toplum hakkindaki genel hiikiimler, o toplumun kiiltiiriine bakilarak elde
edilebiliyorsa, bir isletme hakkindaki degerlendirme de o isletmenin kiiltiirii ile yapilir.

Kiiltiir tamitic bir kimlik gibidir. *°

Giigli  Orgiit  kiltiiriine  sahip  Orgiitlerde  "orgiit ~ kiiltiri"  su  Ozellikleri

gostermektedir 36

1. Ayirt edecidir. Higbir kiiltiir digerinin aynis1 olamaz, orgiitleri birbirlerine benzetmek

yerine farkliliklar1 koruyarak yeni bir kiiltiir yaratir.

2. Kararli bir yapidadir. Kiiltiir yenilesme ve degismelere agiktir. Ancak her karsilastigi

kiiltiirden etkilenen oOrgiitiin kendi Kkiiltiirinden s6z etmek pek miimkiin degildir.

3. Ifade edilmeden de anlagilabilir, orgiit kiiltiirel degerlerini ¢alisanlarina,

3 Ozdevecioglu, 1994, 5.125-126.
3 http://www.benimblog.com/ Makaleler/ Orgiit Kiiltiirii ve Iklimi (Ulagim Tarihi : 20.05.2007)
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miisterilerine ve sosyal paydaslarina cok iyi anlatir. Kiiltiir zorla kabul ettirilmek

yerine tiim taraflarca hissedilir.

4. Semboliktir. Bir orgiitii diger orgiitlerden ayiran semboller, mitler vardir. Anma
giinleri, kuruma hizmet etmis olanlar adina verilen 6diiller kurum kimliginin olugmasini

onemli oranda etkiler.

5. Biitiinlestiricidir, orgiit kiiltiirii farklilastiric1 ve ayirict unsurlar iizerine degil
birlestirici tiim c¢alisanlarin ve miisterilerin kolayca kabul edecegi degerler iizerine

kuruludur. Kurum kiiltiirii ayriliklara degil birlesmelere vesile olur.

6. Kabul gormiistir. Kurum Kkiiltiirine ©Once kurum mensuplarinin  inanir.
Kendi mensuplarim inandiramayan bir Orgiitiin baskalarimi inandirip destek almasi kolay

olmaz.

7. Ust yonetimin bir yansimasidir. Kurumun savundugu degerlerin herkesten once iist

yoneticiler tarafindan kazanilmis olmasi gerekir.

2.1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiitsel kiiltiirlerde paylasilan temel deger ve inanglar, liderler ve kahramanlar, merasim,
oykii ve efsaneler orgiit kiiltiiriiniin 6nemli parcalaridir. Ozellikle oykii ve efsaneler
kiiltiiriin iletilmesinde rol oynamaktadir.’’ Hikayeler ve seremoniler kayit edilmezler fakat
zaman gectikce normlar ve degerlerin aciklanmasinda, kiiltiiriin neden 6nemli oldugunun

belirtilmesinde yardimci olurlar.

Orgiit kiiltiirii sirket calisanlarimin davramslarii sekillendirir. *® Bir orgiitteki degerler
yalniz baglarina incelenemezler, ancak kendilerini tarif eden hikayeler, dil ve semboller

araciligl ile yorumlalnalbilirler.39

37 Kozlu, C., 1986, Kurumsal Kiiltiir : Amerika, Japonya ve Tiirkiye; Basarih Firma Yonetimlerinde
Kurumsal Kiiltiiriin Rolii. Bilkom Yayinlari, s. 82-83, Istanbul.

3% Wheelen Hunger, 1992, Strategic Management and Business Policy. 4.B, Addison-Wesley Publishing
Company, s.129., U.S.A.

39 Daft, R.,1991, Management.The Dryden Press, 2.b., S.34-35, New York.
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Kiiltiir orgiitte cesitli yollarla dagitilir (Bkz. Sekil 2.1.).

Semboller ve Hikayeler

Kahramanlar ve Seremoniler

v

Degerler ve Normlar ORGUT KULTURU

Qdiiller ve Sloganlar

Sekil 2.1. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Ogeler

Kaynak : Hill, Charles W.L. ve Jones, Gareth R. Strategic Management: An Integrated Approach. Library
of Congress, 1989, s.273.

Yukarida ad1 gecen orgiit kiiltiirii 6gelerinin detayli aciklamalari su sekildedir :

Semboller : Giiclii kiiltiire sahip kuruluglar orgiitlerinde kendilerinin ve orgiite yeni giren
tiyelerinin faaliyet ve caligmalarina 151k tutacak, gii¢ verecek isaret ve semboller
kullanirlar.  Semboller, iiyelerin birbirlerini tanimalarina, yakinlagsmalarina ve
dayamgmalarm giiclendirmelerine de araciik eder. Ornegin, bir ©6rnek giysiler,
tiniformalar, yakalarda tasinan rozetler, duvarlara asili anlamh tablolar ve afisler orgiit
icinde ve oOrgiit disinda iiyelerin heyecanlarim1 arttirmak, gorevlerini hatirlatmak ve,

kiiltiirlerinin deger ve felsefesine uymak konusunda arzularini arttirir.

Kahramanlar : Kahramanlar, ge¢miste orgiitlerine yapmis olduklar1 yararli hizmetlerle
devlesmis, orgiitii amaglarina eristirmede zafere ulastirmis basarili kimselerdir. Bunlar yol

gosterici birer dev sembol de sayilabilirler.

Hikayeler : Bu kahramanlarin orgiitiin amag, norm, standart ve degerlerine nasil hizmet
ettikleri ve davranislariyla nasil bir ahlaksal deger modeli olusturduklarina iliskin hikayeler
de orgiit kiiltiirliniin yerlesmesi icin onemli bir ara¢ ve rehberdir. Hikaye, gecmiste orgiitte
yasanmis gercek olaylara dayanir, yeri ve zamani geldikce tekrarlanir ve tiyeler tarafindan

benimsenerek paylasilir.
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Sloganlar : Orgiit iiyelerini duygulandiran ve heyecanlandiran, enerjilerini agiga cikartan
ve onlar1 harekete geciren bir diger husus da slogandir. Slogan, bir 6rgiitiin bir degerini, bir
amacini, bir inancin1 yada normunu basari ile ifade eden kimse, satir veya climledir. Bu
kelime, satir veya ciimle bizzat kiiltiiriin kendisi yada bir pargasi oldugu icin calisanlara

0zel bir anlam ifade eder, onlarin arzu ve enerjilerini pozitif yonde harekete gegirir.

Seremoniler : Seremoni, 6zel bir olay i¢in bir araya gelen bir grup i¢in yapilan planlanmis
bir faaliyettir. Bu faaliyetle orgiitiin araglarina, deger ve normlarina kusursuz hizmet etmis
bulunan kimselerin basarilar1 dile getirilir. Bu kisiler ddiillendirir yada 6vgii ve saygi ile

yad edilerek diger iiyelere 6rnek olmalari saglan1r.40

2.1.2.3.0Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Cesitli diisiiniirlerin iizerinde fikir birligi olusturduklar orgiitsel kiiltiiriin 6zeliklerini dort

ana grupta toplamak miimkiindiir :*'

1. Orgiit Kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazamlmus bir olgudur.

Kiiltiir, orgiitiin faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum icindeki misyonu, gecmis
donemlerde basarili gorevler yapmis olan ve halen gorevde bulunan iist kademe yonetici ve
liderlerin empoze ettigi norm ve davramslarla ortaya ¢ikar ve tiim iiyeleri etkiler. Uyeler bu

davranislart 6grenir ve kazanirlar.

2. Orgiitsel Kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmahdir.

Orgiitsel kiiltiir her orgiit icin ayiric1 bir nitelik tasiyan, orgiitiin kendi ozelliklerinin ortak
iiriiniidiir. Orgiite iiye olan kimse bu ortak iiriine inanmali, sayg1 duymali, onun yasamas1
ve gelistirilmesi igin oOrgiitteki iiyelere ve Ozelikle yeni istirak edenlere sozleri ve

davraniglart ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, gecmis tecriibelerini aktararak

“0 Bren, 2004, s.136-138.
! Eren, 2004, 5.138-139.
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paylasmalidir. Orgiitsel kiiltiir boylece yasayacak, tiim iiyeler tarafindan paylasilacak ve

orgiitiin timiinde yayilma ve anonim olma 6zelligini kazanacaktir.

3. Orgiit Kkiiltiirii yazih bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince

yapilarinda, bilin¢ ve belleklerinde inanc¢ ve degerler olarak yer alir.

Orgiit kiiltiirii E. Schein adli diisiiniire gore, iic katmana ayrilarak incelenir. Her katman
kiiltiiriin yansimasi ve anlasilmasina katkida bulunur. Birinci katman fiziksel ve sosyal
cevredir (is akisi, is diizeni, teknoloji, dil, toplantilar v.s.). Ikinci katman, orgiitteki deger
yargilaridir. Grup iiyeleri yazili olmayan bu deger yargilarini birbirleriyle paylasir ve
birbirlerine agilarlar. Uciincii katman kabul goérmiis varsayimlardir; kurumdaki inang ve

degerlerin olugsmasinda bu varsayimlarin tiim iiyelerce bilinmesi gereklidir.

4. Orgiit kiiltiirii diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya cikarilan davramssal

kaliplar seklindedir.

Kiiltiir, inan¢ sistem ve degerlerinin sonucunda ortaya c¢ikan, iiyelerce sergilenen, kendi
icinde bir biitiinlesik sistem olusturan davrams kaliplarindan olusmaktadir. Orgiit icinde
tiyelerin gosterdikleri ve diger iiyelere aktardiklari, kullandiklar1 diller, semboller,
seremonik hareketler cogu zaman iiyelerin otomatik olarak ve sorgulamadan aldiklar1 ve

kabullendikleri ortak davranis kaliplaridir.

2.1.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Benzer Kavramlar ile iliskisi

Bu boliimde orgiit kiiltiiriiniin biinyesindeki alt kiiltiirlerle olan etkilesimi; orgiit kiiltiirii ve
metafor iligkisi ve son olarak orgiit kiiltiirii ile oOrgiit iklimi arasindaki farklara
deginilmistir.

2.1.2.4.1. Alt Kiiltiirler Aras Iliskiler ve Giiclii-Zayif Kiiltiirler

Her orgiit, ortak sorunlara, etkilesimlere ve deneyimlere bagli olarak spesifik ortak

anlayislarin gelistirildigi, etkisi ve giicii farkli alt kiiltiirlerden olusur. Orgiitteki hakim
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degerler ve uygulamalar giicli/egemen alt Kkiiltiirlerin etkisi altindadir ve bir Orgiitiin
kiiltiirel 6zellikleri aciklandiginda, bu grubun degerleri one gikar. Orgiitiin kiiltiirii, alt
kiiltiirler aras1 etkilesimin iirtiniidiir. Alt kiiltiirlerin benzerlik ve farklilik diizeyi, kiiltiiriin
homojen veya heterojen olusunu belirler. Diger bir deyisle, alt kiiltiirlerin degerleri,
tutumlar1 birbirleriyle ne kadar ¢ok Ortiisliyorsa, orgiitiin kiiltiirii o derecede biitiinliik

gosterir, ancak, alt kiiltiirler aras1 ara kesitler dar ise biitiinliik goriintiisii zayiftir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri konusunda yapilan calismalarda kullamilan siniflamalardan
biri giiclii ve zayif kiiltiir ayirimidir ve bu ozellikler sik sik alt kiiltiirler arasi iliskilerin
niteligiyle iliskili bir bicimde ele alinmistir. Giiclii bir orgiit kiiltiiriinde, 6rgiit iiyeleri temel
degerleri kabul eder ve baglilik gosterir; kiiltiiriin biligsel, sembolik, imgesel unsurlari
tiyeleri birbirine gii¢lii bir sekilde baglar; herkes orgiitiin amacini bilir ve onun i¢in c¢aligir.
Zay1f kiiltiirlerde ise, degerler lizerinde uzlagsma saglanamamustir, alt kiiltiirler aras1 baglar
gevsektir. Uyeler veya alt kiiltiir gruplar arasinda diyalog eksikligi, kusku, diismanlik
hisleri ve gerilime dayali orgiit iklimi sadece zayif degil, ayn1 zamanda olumsuz orgiit

kilturlerini anlatir.

Orgiit kiiltiiriiniin zay1f veya giiclii olmasi ile performans arasindaki iliski ise tartismalidir.
Yaklasik yirmi yildir orgiit kiiltiirii, orgiitsel basariyr saglamada potansiyel unsur olarak
goriilmektedir. Orgiit iiyeleri arasinda isbirligi, dayanisma ve orgiite baglilik yaratan giiclii
kiiltiirlerin beklenen c¢iktis1 yiiksek performanstir. Bunu saglamanin yontemi ise, kiiltiirel
degerlerin iiyeler tarafindan birtakim siireclerle (6gretme, Ogrenme, kolaylastirma,
paylagsma, disiplin ve kontrol ) i¢sellestirilmesidir. Bu yolla bireylerde motivasyon, baglilik
ve performans artis1 goriiliir ve ayn1 zamanda orgiitii terk etme egilimi azalir. Ancak, eger
bir orgiitiin egemen ortak kiiltiirii, orgiitiin temel amacina ve stratejisine karsit bir bi¢im
almigsa veya degerlere ve gecmise asir1 baglilik gdzleniyorsa, bu durum, orgiitiin zayif bir
kiiltiire sahip olmasindan daha kotii sonuglar dogurabilir. Dolayisiyla uzun donemli
performans i¢in bir orgiitiin kiiltiiriiniin, alt kiiltiirler aras1 sinerjiyi yaratacak ortak anlayis
ve algilamalarn {iretmesi, ayn1 zamanda oOrgiitiin ¢evresel gerekliliklere hizli ve etkili

uyumunu saglayacak kadar esnek ve yenilik¢i 6zellikler icermesi gereklidir.*?

42 Erdem, F. ve Isbasi, J. O., 2001, s. 33-57.
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2.1.2.4.2. Kiiltiir ve Metafor liskisi

Orgiitlerin i¢c ve dis yapilarindan bahsederken neden ozellikle “kiiltiir” metaforunun
(benzetmesinin) yapildigi halen tartisilmaktadir. Gareth Morgan “Yonetim ve Orgiit
Teorilerinde Metafor” bashkli kitabinda “kiiltiir” metaforunu savunmakta ve bu
benzetmenin baglica giiclii yonlerinden bahsetmektedir. Morgan’a gore kiiltiir metaforunun
baslica giiclii yonlerinden biri, dikkati orgiitsel yasamin hemen her yOniiniin igerdigi
sembolik anlama yoneltmesidir. Bir orgiitiin en somut ve rasyonel yonleri bile- yapilar,
hiyerarsiler, kurallar veya orgiitsel rutinler- o Orgiitiin giinliik isleyisini anlamada 6nem
tasiyan toplumsal anlami ifade eder. Ornegin bos bir toplant1 salonunun niteligi bile genel
orgiitsel kiiltiirden bir seyler tasir, ¢iinkii bu salonlar, genellikle o kurulusta ongoriilen
etkilesim yapilarini yansitir ve yeniden iiretir. Her birinin 6niinde birer su bardagi bulunan
iskemlelerin ve bloknotlarin diiz bir ¢izgi olusturacak sekilde dizilmesi, uyum ve diizen
anlamina gelir. Daha teklifsiz toplanti salonlarinin sevimli karisikligi ve diizensizligi ise
kendi kendini orgiitlemeye calisan acik bir cagriyr ifade eder. Kiiltiir metaforu, bir
kurulusun bu ve baska yonlerinin tagidigir sembolik anlami 6ne ¢ikarirken, dikkatleri obiir
metaforlarin gz ardi ettigi veya gormezden geldigi insani yone ¢eker.

Morgan’a gore bu metaforun giiclii yonlerinden ikincisi, bir oOrgiitiin ortak anlam
sistemlerinde ve o anlami yaratan ve yeniden yaratan eylemlerde ve yorum semalarinda
yatmasidir. Kiiltiir metaforu, orgiitlii faaliyet yaratmanin ve olusturmanin bir baska aracim
one ¢ikarir. Bunu orgiitlii eylemi olusturan ve yonlendiren ideolojileri, degerleri, inanglari,
dili, normlari, torenleri ve diger toplumsal pratikleri etkileyerek yapar. Bu Kkiiltiir
metaforunun orgiitsel pratik iistiinde en biiyilik etkiyi yaratmis yoniidiir. 1980’lerden bu
yana, liderlerin ve yoneticilerin karst karsiya bulundugu temel gorevin, insanlarin
cabalarim1 arzulanan amag¢ ve hedefler dogrultusunda harekete gecirmeye elverisli
paylasilan anlam sistemleri yaratmakta yattigi daha iyi anlasilmaktadir. Kiiltiir
metaforunun etkisiyle, liderler ve yoneticiler kendilerini oOrgiitlii eylemi yonlendirecek
anlamlar1 yaratmaya ve olusturmaya yardimci olan insanlar olarak gérmeye bagslarlar. Bu,
onlarin rollerinin yeniden cercevelendirilmesini gerektirir. Kendinizi nasil gordiigiiniiz
yada is tamiminizin ne oldugu degil, nasil goriildiigliniiz ve tanindiginiz Onemlidir.
Dolayisiyla, kiiltiir metaforu sayesinde insanlar kendi rollerini tekrar degerlendirir ve

gerekirse degisime giderler.
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Kiiltiir metaforunun tciincii giiglii yonii, bizi bir orgiit ile ¢evresi arasindaki iligkilerin de
sosyal olarak kuruldugu gercegini kabul etmeye yoneltmesidir. Orgiitler, sirket kiiltiiriiniin
uzantis1 olan bir dizi yorumlayic1 kararla cevrelerini secer ve yapilandirirlar. Firmalar,
cevrelerini, tipki i¢ faaliyetlerini orgiitledikleri gibi oOrgiitler, iistesinden gelebilecekleri

gercekligi sahnelerler.

Morgan, Kkiiltiir metaforunun giiclii yonlerinden sonuncusunu, bu metaforun oOrgiitsel
degisim anlayistmiza yaptigi katki olarak vurgular. Geleneksel olarak, degisim siireci,
teknolojilerde, yapilarda ve calisanlarin yetenek ve motivasyonlarinda degisim sorunun
olarak kavramlastirilmistir. Kiiltiir metaforunun mesaji, degisim programlarinin, yeni
durumun gerekli kildig1 sekilde sirket ahlakiyla ilgilenmek ve bunu gelistirmenin yolunu
bulmak zorunda oldugudur. Etkin orgiitsel degisim daima kiiltiirel degisim anlamina gelir.
Teknolojideki, kurallardaki, sistemlerdeki, isleyis kurallarindaki ve politikalardaki degisim

tek basina yeterli olmaz.*

Gareth Morgan’in “kiiltiir giiclii bir metafordur” savina karsin Miinevver Olgiim Cetin
“Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baglilik” adl1 eserinde, kiiltiiriin bir metafor olmadigim ileri
stirmektedir. Cetin’e gore Kkiiltiir, oOrgiitleri ve diger kiiltiirel gruplan tanimlayan bir
metafor, yani madde, degildir. Kiiltiirler, diisiince sistemleri, hissetme ve davraniglar
yoluyla; uluslarda, orgiitlerde, mesleklerde, takimlarda ve arastirma laboratuarlarinda
dogal olarak meydana gelir. Orgiit makineye veya organizmaya benzer. Fakat mecazi
bakis, orgiitlerin kiiltiire benzerligini anlatir, kiiltiirii 6rgiitiin sahip oldugu bir sey olarak

goriir. Oysa oOrgiitler kiiltiire sahip degildirler, onlar kiiltiirdiir.**
2.1.2.4.3 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi iliskisi ve Farklar

Orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi cogunlukla birbiriyle karistirilan ve baz1 yazarlar tarafindan
es anlaml1 olarak ele alinan kavramlar olarak karsimiza cikar. Goksel Ataman Unutkan’a
gore, soz konusu kavramlar temelde birbirinden farkli olmasina karsin aralarinda bir sebep

sonug iligkisinin varligindan soz edilebilir. Orgiit kiiltiirii eylemlerde siireklilik ve 6rgiitsel

43 Morgan, G., 1998, Yonetim ve ()rgiit Teorilerinde Metafor. ( Cev. Giindiiz Bulut ), BZD Yayncilik,
S. 25-29, Istanbul.
* Cetin, 2004, s.13.
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davraniglarda uyum saglayarak orgiit ikliminin ¢ikmasinda onemli rol oynar. Diger bir
ifadeyle orgiit iklimi, Orgiit kiiltiiriiniin Orgiitte yaratti§i hava veya ortam olarak
aciklanabilir. Calisanlarin iiyesi oldugu oOrgiitiin kiiltiiriinii benimsemeleri durumunda
giiclii bir orgiit iklimi meydana gelir. Aksi durumda ise zayif bir orgiit ikliminin

varligindan bahsedilebilir.

Unutkan’a gore, orgiit iklimi ve orgiit kiiltiiriinii birbirinden ayiran onemli bir fark da
kapsadiklar siiredir. Orgiit kiiltiiriine gore daha kisa siireli olan orgiit iklimi nispeten kisa
zaman araliklari icinde farklilik gosterebilir. Orgiit kiiltiiriine iliskin arastirmalarin alg1 ve
ogrenme gibi psikolojik siireclerle ilgilenmesine karsin, orgiit ikliminin daha ¢ok kiiltiirel

antropolojiye yonelik olmasi da iki kavram arasindaki diger bir farktir. *°

Son olarak ¢ikis tarihleri bakimindan kiyaslandiklarinda, orgiit kiiltiiriiniin yonetim
literatiiriine girmesi ve kavramlasmasi nispeten yenidir. 1980’lerde ortaya ¢ikmis ve zaman
icinde yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Orgiit iklimi kavrami bundan daha 6nce

ortaya ¢cikmis ve yayginlagsmistir.

Miinevver Olgiim Cetin, benzer sekilde bu iki kavram arsindaki farklara dikkat ¢ekmistir.
Cetin’e gore, oOrgiitsel iklim, psikolojik yone dikkat c¢eker; bireylerin davramiglarini 6n
plana alir. Tutumsal tepkiler yada bu deneyimlerin anlayislar1 anketlerdeki maddelerle
Olciiliir. Boylece bireylerin bir grup insan tarafindan paylasilan inang, deger yada normlari

yerine bireylerin orgiit hakkindaki anlayislarini 6lgmeye odaklanmais olur.

Iklim ve kiiltiir arasindaki diger temel fark, tutumlar1 olgmek icin gelistirilmis temel
tekniklerin iklimi 6l¢gmek icin kullanilmasidir. Kiiltir hakkinda ne sorulursa sorulsun
cevaplar acikliktan uzaktir. Kiiltiir, paylasilan deneyimlerden uzaklasarak insanlarin
orgiitlerinin Oziinli anlamasin1 da yansitir. Tutumlar kiiltiirii iistiinkorii yansitabilir, derin

bilgi toplama ise ancak nitel arastirma teknikleriyle olabilir.

Iklim ne Kkiiltir tanimlar1 arasindaki bir diger fark, iklimin birim sembollerinin

olmamasidir. Yapi, teknoloji ve risk alma gibi degiskenler, arastirmacilar tarafindan iklim

* Unutkan, G. A., 1995, 5.52-53.
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tanim1 altinda toplanmistir. Buna karsilik kiiltiirtin sembol ve oykiiler gibi pek cok tekil

sembolleri vardir.*®

2.1.2.4.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Felsefesi iliskisi

Yoneticiler, liderler ve diger orgiit iiyeleri acisindan degerler, orgiitii aciklamada biiyiik
onem tasimaktadir. Ortak oOrgiitsel degerler, yenilesme, esitlik, dogruluk gibi hosa giden
kavramlarin aciklanmasina yardimci oldugu kadar, orgiitsel basari ve giindelik oOrgiitsel

yasami aciklamaya da yardimci olmaktadir.

Vehbi Celik’in “Okul Kiiltiirii ve Yonetimi” adl1 eserinde orgiit felsefesini belirlemenin ii¢

onemli iistiinliik sagladigin gostermektedir (Bkz. Sekil 2.2.).

Birincisi, karar verme ve davraniglart yonlendirmede yararlanilir. Felsefenin belirlenmesi,
dogrudan is gorenlerin davranislarinin agiklanmasina yardimer olur. Orgiit felsefesinin
sagladigr ikinci {istiinliik, orgiitsel kiltlirii agiklayarak is gorenin karmasik olaylari
yorumlamasina yardimci olmasidir. Karmagiklik her orgiitte vardir, birey orgiitsel ortamda
merak ettigi sorularin cevabini orgiit felsefesinden yola ¢ikarak bulur. Orgiit felsefesinin
sagladigr tigiincii kolaylik orgiitsel performans: arttirmak igin is goren giidiilenmesi ve
orgiitsel baghlik duygusunu gelistirmeye yardimci olmasidir. Eger orgiitiin yiiksek idealleri
is gorenin Ozel degerleriyle uyusuyorsa, is goren orgiitsel hedeflerin gerceklesmesinde

daha istekli bir caba sergileyecektir.47

Davranislara ve kararlara
yol gosterme

Orgiitsel Kiiltiirii
Aciklama

Orgiitsel
Performansi
Arttirma

Sekil 2.2. Orgiit Felsefesinin Sagladig Yararlar
Kaynak : Celik, 1997, s.56.

4 Cetin, 2004, s.12
47 Celik, V., 1997, Okul Kiiltiirii ve Yonetimi. Pegem 10.y1l Yayinlari, s.96-103, Ankara.
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2.1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiirii ve onu olusturan degerler arasindaki iliski su sekildedir:

2.1.2.5.1. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Degerler

Tipki milletlerin kiiltiir olusumunda oldugu gibi, isletmelerde de beli etkiler ve siirecler
sonucu oOrgiit kiiltiirii olusur. Her seyden once, kiiltiir olusumunda yonetimin rolii {izerinde
durulmalidir. Bu bakimdan yonetim ile yonetici 6zdeslestirilmelidir. Ciinkii esasen
isletmelerde  yonetim fonksiyonu, yOneticiler araciligiyla gerceklesir. Yiiriitme
fonksiyonunun da basi olan yoneticiler, bir orgiitte kendine 6zgii kiiltiiriin olusumunda en
etkili faktordiir. Ise alinacak elemanlarin seciminde oynayacagi rol, yonetim tarzi, diisiince,
duygu, inang, hayat tarzi, kisaca kiiltiirii ile bir yoOnetici Orgiitiin kiiltiir temelini de
olusturur ve devam ettirir. Kendi kiiltiirel niteliklerine uygun elemanlar alir, digerlerini
uzaklagtirir. Kiiltiir ve buna bagh degerler, her yonetici icin farklidir. Ciinkii bunlar,
yoneticilerin gercegi algilamasina ve yetistigi cevreye baghdir. Genel olarak orgiitte kiiltiir

olusumuna katkida bulunan bazi belirleyici degerler sunlardir :

- Teknik Degerler : Fiziksel olaylara, bilime ve mantiga dayanir.

- Ekonomik Degerler : Arz ve talep tarafindan belirlenen pazar degerlerine dayanir.

- Sosyal Degerler : Grup ve orgiit psikolojisine dayanir.

- Psikolojik Degerler : Bireylerin kisisel ihtiyaglarina dayanir.

- Politik Degerler : Ulkenin idare sekli, rejim ve baslica devlet politikalarina
dayanir.

- Estetik Degerler : Giizellikle ilgili algilamaya dayanir.

- Ahlaki Degerler : Cevreden alinan genel ahlak, orf, adet ve gelenekler ile aile
egitimine dayanir.

- Dini Degerler : Bireylerin bagh olduklar1 din ve bununla ilgili inanglara dayanir.
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Her ne kadar orgiit kiiltiiriinii olusturan veya olusturdugu diisiiniilen degerler bunlarsa da,
hangi degerlerin Orgiit kiiltiirline dahil edilecegi konusunda tereddiitler vardir. Ayrica farkli

iki isletmedeki kiiltiirler arasindaki farklar: ifade etmek giitiir.*®

Ust
YOnetim
Orgiitiin : ——
Kurucularinin || Se€gim / \ ORGUT
Felsefesi Kriteri \ / KULTURU
Sosyallesme

Sekil 2.3. Orgiit Kiiltiirlerinin Olusumu

Kaynak : Stephen P. R., 1994, Orgiitsel Davramsin Temelleri. (Cev. Dr. Sevgi Ayse Oztiirk) 1.b.U.S.A

Sekil 3’te bir orgiitiin kiiltiiriiniin nasil olustugunu ve beslendigi goriilmektedir. Asil kiiltiir
kurucularin felsefesinden tiirer. Bu, daha sonra is goren aliminda kullanilan kriterleri
etkiler. O esnadaki {ist yonetimin hareketleri kabul edilir olan ve olmayan davraniglarin
genel cercevesini olusturur. Is gorenlerin nasil sosyallesecegi, is goren secim siirecinde,
yeni i gorenler orgiitiin degerlerinin eslesmesindeki basariya ve iist yonetimin sosyallesme

yontemleri hususundaki tercihlerine baglhdir.

2.1.2.5.2. Sosyallesme

Bir sosyal kiiltiir olusumu incelendiginde, bu kiiltiiriin icinde bulundugu ¢evre etmenlerinin
etkileri altinda kaldig1 goriilmektedir. Sosyal kiiltiir, birey ve topluluklarin yakin cevreleri
ile etkilesimi sonucu zamanla kendiliginden olusmaktadir. Bireyler olumsuzluklara karsi
akilc1 ve hissi yollarla ¢6ziim bulurlar. Basarili olduklar1 yontemlerin tekrarlanmasi
sonucunda gelenekler, ananeler, torenler ve kiiltiir olusur. Cevre sartlarinin degismesi

kiiltiirde degismelere neden olur.*

48 Hofstede, G., Mayis 1986 , “The Usefulness of the Organizational Culture Concept”, Journal of
Management Studies, s. 253-257. o

4 Ucok, T., “Organizasyon Kiiltiiriiniin Olusumu”, T.C. Dokuz Eyliil Un. I.I.B.F. Dergisi, Cilt:4 ,Say1:1-2,
s.137. Tzmir.
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Stephen Robbins’e gore bir oOrgiitteki basarili is goren secimi de Orgiit kiiltiiriinii
olusturmaya ve saglamlastirmaya etki eden onemli bir faktordiir. “Orgiitsel Davranisin
Temelleri” adl1 eserinde sosyallesme siirecinin altin1 ¢izerek konuya soyle aciklik getirir :

Bir orgiitiin kurucularn is gorenlere deneyimlerini aktarmak yolu ile orgiit kiiltiiriinii
korumaya calisirlar. Is goren secme siireci, performans degerlendirme, 6diil uygulamalari,
egitim ve meslek gelistirme faaliyetleri, terfi islemleri gibi uygulamalar, ise alinanlarin
kiiltiire uymalarini, kiiltiirii destekleyenlerin 6diillendirilmelerini ve kiiltiirii bozanlarin da

cezalandirilmalarini saglar.

Secme siirecinin amaci, isleri basariyla yerine getirebilecek bilgi, beceri ve yetenege sahip
kisilerin belirlenmesi ve ise alinmasidir. Birden ¢ok adaymn bulunmasi durumunda ise
almacak kisinin orgiite ne derece uyum gosterecegi onemlidir. Orgiitiin degerleriyle ortak
degerlere sahip olan kisiler tercih edilecektir. Ayn1 zamanda aday kendi degerleri ve
orgiitiin degerleri arasinda bir catisma algilarsa isi kabul etmeyebilir. Boylece se¢me siireci

orgiitiin 6z degerlerine uymayanlari ayirarak orgiit kiiltiiriiniin devamliligini saglar.

Orgiitler is goren secim siirecini Orgiitiin degerlerine, normlarina, geleneklerine uyacak ve

kabul edecek kisileri secip, sistemi bozacak kisileri ayirmak amaciyla kullanmaktadir.

Ust yonetimin davramislarinin da orgiit kiiltiirii {izerinde etkisi vardir. Ust yoneticiler s6z ve
davraniglariyla oOrgiitte iistten astlara gecebilecek normlar olustururlar. Risk alma,
yoneticilerin astlara yetki verme derecesi, uygun kiyafet belirlenmesi, iicret artiglari,

terfiler ve diger hareketlerin belirlenmesi iist diizey yonetimce belirlenmektedir.

Orgiitte is goren secme ve yerlestirme basarili olsa da, yeni is gorenler orgiit kiiltiiriinii
tamamen O0grenemezler. Yerlesik inan¢ ve geleneklere adapte olmakta giicliik cekebilirler.
Bu nedenle orgiit yeni is gorenlerin Orgiit kiiltiirline uyum saglamalarina yardim etmek
ister. Calisanlarin Orgiit kiiltiirtini 6grenme ve adapte olma siirecine sosyallesme

denilmektedir.”

% Stephen, R., 1994, s. 310.
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Sosyallesme iic asamadan olusan bir siirectir; ulasma Oncesi, karsilama ve degisim. ilk
asama yeni iiyenin orgiite girmeden once edindigi tiim bilgileri kapsar. ikinci asamada yeni
is goren orgiitii tanir ve beklentileri ile gercekler arasindaki farklari goriir. Uciincii

asamada yeni i§ goren bu rolii uygular (Bkz. Sekil 2.4.).

VERIMLILIK
BAGLILIK
Ulasma Karsilasma Degisim . .
Onns; > —> — | IS GOREN
neest DEVIR ORANI

Sekil 2.4. Sosyallesme Modeli
Kaynak: Robbins, 1994, s. 311.

2.1.2.6. ORGUT KULTURU MODELLERi
2.1.2.6.1. Orgiit Kiiltiirii ve Yoneticilerin Kisilik Ozellikleri
Arastirmacilar iist diizey yoneticilerin kisilik 6zelliklerinden dolay1 sagliksizlasan Orgiit

kiiltiirlerini bes kiimede toplayarak, bu kiiltiirlerin is gorene olasi etkilerini belirlemeye

calismiglardir. Bu orgiit kiiltiirii tipleri Cizelge 2.2.”de 6zetlenmistir:

Cizelge 2.2. Orgiit Kiiltiirii ve Yoneticilerin Kisilik Ozellikleri

Paranoid | - Ustler ile astlar arasinda giivensizlik, asir1 alinganlik, asir1 duyarlilik ve
gizlilik vardir.

- Bunlarin sonucu olarak orgiitte kiskanclik, kizginlik, diismanlik, yanhs
anlama, yanlis yorumlama mevcuttur.

- Ast ile iist arasindaki iliskiler kopuktur. Ust, astlarmi yeteneksiz,
beceriksiz, ilgisiz, kasith olarak is yapmaz kisiler olarak algilar. Bu
yiizden isyerinde denetleme, kurallar ve cezalandirma sistemi hakimdir.

- Paranoid orgiit kiiltiirii icinde, is gorenler ya orgiitten ayrilirlar, ya
uyumsuzluk gosterirler ya da vurdumduymazlikla kendilerini kurtarirlar.

Kiiltiir

30



Cizelge 2.2°nin devamudir :

Depresif | - Ust yoneticiler girisimden yoksun, kendilerine saygilar1 azalmus; kisaca is
yapmaktan, sorun ¢dzmekten ve karar vermekten kacinan insanlardir.

- Sucluluk, degersizlik, yetersizlik, yardimsizlik, umutsuzluk, giivensizlik
duygular1 yaygindir. Is gorenler sorumluluk almaktan kacinirlar,
kendilerini koruyacak dis gii¢ler ararlar ve dis giiciin istedigi gibi
davranirlar.

- Her is kendiliginden yapilmaktadir, 6rgiit darbogazlara girdiginde bile iist
ve ast yoneticiler kacinmalarini siirdiiriirler.

- Yillarca ayn1 teknolojiyi kullanirlar, yenilesmeye gerek gormezler.

Kiiltiir

Karizmatik | _ (Jst diizey yonetici gosteris diiskiiniidiir. Basarisini, yeteneklerini

Kiiltiir abartarak anlatir, biiyiik cogsku gosterileri yapar, yaptiklarini gosterisle
sergiler. Bunlarin arkasinda, 6zdenetim eksikligi, diisiince daginikligs,
ictenlik yapayligi, asir1 etkinlik egilimi bulunmaktadir.

- Astlar, yonetici ile biitiinlesmek, ondan destek almak, ona dayanmak
isterler. Astlar yoneticinin kii¢iik bir 6vgiisiiyle mutlu olurlar, kusurlarini
onemsemezler, giiclerini abartirlar ve kolayca denetlenebilecek tutumla
yoneticiye siki bir bicimde baglanirlar.

- Orgiitte soru sorulmaz, emirler hemen yerine getirilir.

- Orgiitte en kiigiik eylem ve islemlere kadar inen kurallar, is gorenleri,
yoneticinin istedigi bicimde davranmaya yoneltir.

- Zorlayici iist yonetici soz gecirmeyi boyun egdirmek olarak algilar.

Biirokratik | Agtlarin bagkaldirmasindan duydugu korkuyu yenmek i¢in her eylem ve

Kiiltiir islemi sozlesme altina almaya ¢aligir.

- Titizlik, inatcilik, dogmatiklik, kati davranma, kusurlu olmaktan korkma
zorlayici yoneticinin genel 6zellikleridir.

- Zorlayic1 yonetici, kendini ¢alismaya vermistir; dinlenmeyi, eglenmeyi
bilmez, anlamli iliskiler kuramaz.

- Ustler ile astlar arasinda giivensizlik baskindir; siki bir bi¢cimsel denetim;
astlar1 yakindan izleme, insanlar1 kullanma, kuskuculuk fazladir.

Politik - Ice kapanik, kacinan ve kopmus kisilik ozellikleri gelistiren iist
yoneticilerin orgiitlerinde olusur.

- Ust yonetici, bu 6zelliklerden birini yada birden ¢ogunu gosterdiginde
yonetim alanini ast yoneticilere birakir. Ast yoneticilerin boyle bir
ortamda amaclari, gorevleri, yetkileri, sorumluluklart da ¢ogu zaman
belirsizlige diiser. Ast yoneticiler 6rgiit kaynaklarindan yararlanmak,
yiikselmek icin politik eylem ve islemlere girisirler.

-Yetkinin kimde oldugunu bilememe, is gorenleri kararsiz kilar.

Kiiltiir

Kaynak : Dinger, 1991, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi. Timas Yayinevi, [stanbul.
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2.1.2.6.2. Cesitli Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmalan

Yapilan calismalar orgiitsel kiiltiirlerin baglantili oldugunu gosterir niteliktedir. Ancak
farkli metot ve yaklasimlardan dolayr orgiit icindeki kiiltiir tipleri arasinda heniiz standart
bir smiflandirma bilgisi yoktur. Asagidaki basliklarla, pek cok arastirmacinin “orgiit
kiiltiiri”nti nasil smiflandirdiklarini yada ne gibi modellere oturtarak acikladiklar

maddeler halinde goriilmektedir.

2.1.2.6.2.1. Kilmann Modeli

Kilmann, orgiit kiiltiiriiniin gorevini her seyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak
tanimlar. Kiiltiiriin islevi giinliik olarak ifade edilen islerde goriilebilir, ¢iinkii bunlarin
ardinda inanglar vardir. Kilmann’a gore kiiltiir, orgiitsel biirokrasiyi yorulama islemini de
yerine getirmektedir. Boylece, oOrgiit kiiltiirii, tiim karar sistem ve mekanizmalar ile
caliganlarin is gérme arzularini ve is verimlerini de etkilemektedir. Ciinkii orgiit kiiltiiri,
orgiite hakim olan inang¢larin ve orgiit ikliminin davraniglara yansimasidir. Boylece, iyi
veya kotii kiiltiir tiplemesinden yola cikilarak orgiitsel kiiltiiriin islevsel iki ayr1 yoniinden

sOz edilebilir.

1. Eskiden islevsel olan biirokratik Kkiiltiirler, hiyerarsik yapilar olusturmus, tiim
calisanlarinin yetki ve sorumluluklarini acik se¢ik belirlemis, is yapma mekanizmalari
kontrol sistemleri olusturmus oOrgiitler icin kullanilirdi. Belli bir biiyiikliige ulasmus,
durmus, oturmus bir yapinin, belli bir siir ¢calismis ve sistem gelistirmis olmanin avantajini
tasir. Firmaca kabul edilmis yonetsel mekanizmalarla uzun zamandan beri basarili sonuglar

elde etmektedir. Bu sekilde olugsmus kiiltiirii degistirmek de ¢cok zordur.

2. Yenilikci kiiltiirlerin hakim oldugu firmalarda kiiltirden beklenen temel gorev, hizli
degisime, ortama ve kiiresellesen diinyanin ihtiyaclarina uyum saglayici olmasidir. Bu
kiiltiiriin liderleri girisimci, degisimden hoslanan, yenilik¢i ve basar1 hirsinin rehber
edinmis kisilerdir. Kilmann’a gore orgii kiiltiiri her seyi ve herkesi harekete gegiren sosyal

.. 1
enerji olusturur. >

1 Eren, 2004, s. 147.
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2.1.2.6.2.2. Quinn ve Cameron Modeli

Orgiitsel basar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve arkadaslari
“Rekabetci Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu modelin temelinde,
orgiitsel etkinlik icin bireylerin sahip olduklart deger yargilarinin deneysel analizi
yatmaktadir. Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen iki boyutlu modele gore de dort tip

orgiit kiiltiiriinden bahsedilmektedir. Bunlar; (1) Hiyerarsi kiiltiirli, (2) Piyasa kiiltiirii, (3)

Klan kiiltiirii, (4) Ozel yonetim kiiltiiriidiir. (Bkz. Sekil 2.5.).

Organik Siirecler ( Esneklik, kendiliginden olma )

TiP : Klan

BASKIN NIiTELIKLER
Birlestiricilik, katilimcilik

takim caligmasi, aile bilinci

LIDER STILi

Danisman, kolaylastirici, ataklik rolii
KAYNASTIRMA

Sadakat, gelenek, kisiler aras1 baglilik
STRATEJIiK ONEM

Insan kaynaklarin gelistirmeye
Bagliliga, morale yonelik

A

A

I¢sel Koruma <
(Internal Maintenance)
(diizenleme faaliyetleri entegrasyonu)

TiP : Hiyerarsi

BASKIN NITELIKLER
Diizen, kurallar ve diizenlemeler
LiDER STiLi

Koordinator, Idareci
KAYNASTIRMA

Kurallar, politikalar ve yontemler
STRATEJIiK ONEM

Dengeye, tahmin edilebilirlige
islere yonelik

v

Tip: Adhokrasi (Ozel Yonetim)
BASKIN NiTELiKLER
Girisimcilik, yaraticilik
uyum saglama

LIDER STILI

Girisimci, yaratici, risk alan
KAYNASTIRMA
Girisimcilik, esneklik, risk
STRATEJIK ONEM
Yaraticiliga, biiylimeye,
yeni kaynaklara yonelik
Di1s Konumlandirma
(External Positioning)
(rekabet, farklilasma)

TiP: Piyasa

BASKIN NIiTELIKLER
Rekabet, amaca ulagsma

LIDER STILi

Kararly, is bitirici
KAYNASTIRMA

Hedefe yonelim, iiretim, rekabet
STRATEJIiK ONEM

Rekabet giiciine ve pazar diizenli
tistiinliigiine yonelik

Mekanik Siirecler ( kontrol, diizen, denge)

Sekil 2.5. Orgiitsel Kiiltiir Tipleri ile flgili Rekabetci Degerler Modeli

Kaynak : Eren, 2004, s.149.
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Dort kiiltiir tipinin tanimlandig1 bu sema iki zit eksenden olusmaktadir. Dikey olan eksen
organik siireclerden mekanik siireclere dogru yayilimi gosterirken; yatay eksen ise i¢
koruma ve dis konumlandirma boyutlar1 iizerinde durulmustur. Egitim orgiitleri i¢in de

kullanim alan1 olan bu kiiltiir siniflandirmasi tiirlerini asagidaki gibi a¢iklamak olanaklidir:

Hiyerarsi Kkiiltiirii; istikrar, kontrol, biitiinlesmeye verilen onem ve ice odaklanma
seklinde tanimlanmaktadir. Bu kiiltiiriin egemen oldugu orgiitiin hedefi Weber'in klasik
biirokratik model geleneginde verimli mal ve hizmet iiretmektir. Verimlilik, istikrar,
tahmin edilebilirlik ve uyum temel degerlerdir. Liderler, yumusak ve verimli bir bicimde

isleyen oOrgiitlerle 6vilnmektedirler.

Piyasa Kkiiltiirii; istikrar, kontrol, farklilastirma ve disa odaklanma seklinde
tanimlanmaktadir. Bu tiir kiiltiirlerin etkili oldugu orgiitlerin hedefi ¢evredeki degisimlere
cabuk cevap vererek rekabet avantajimi korumaktir. Temel degerleri, rekabet, etkililik,
hedefe ulagsmak ve kazanmaktir. Bu tiir orgiitlerde orgiitii hedefine dogru siiriikleyen

liderler sayesinde, liderlik zorlu ve rekabet¢idir.

Klan kiiltiirii; esneklik, hosgorii, biitiinlesmeye verilen 6nem ve ice odaklanma seklinde
tanimlanmaktadir. Bu cesit kiiltiiriin egemen oldugu bir orgiit bir takim veya aile gibi bir
orgiit, insana verilen onemin tepe noktada oldugu bir calisma yeridir. Temel degerleri,

isbirligi, baglilik ve sadakattir. Liderlik informal ve insan odaklidir.

Ozel yonetim Kiiltiirii ise esneklik, hosgorii, farklilastirma, ve disa odaklanma seklinde
tanimlanmaktadir. Bu kiiltiir tipinin hiikiim siirdiigii bir orgiitiin hedefi yeni ve yenilik¢i
tiriinler ve hizmetler iiretmektir. Temel degerleri, yaraticilik, risk alma, degisim ve

biiytimedir. Liderlik, ileriyi gorebilen ve yenilikg¢i niteliktedir. >

32 Hargreaves, David H., 2000, "School Culture, School Effectivenes and School Improvement Practice,"
Organizational Effectivenes and Improvement in Education. Ed.: Alma Haris, Nigel Bennett and
Margaret Preedy, Open University Pres, s. 240-244. Buckingham.
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2.12.6.2.3. Deal ve Kennedy’nin Siiflandirmasi

Deal ve Kennedy isimli iki arastirmaci ¢evre ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri iki
boyutlu degisken {iizerinde dort degisik kiiltiir bicimi olusturarak aciklarlar. Deal ve
Kennedy’e gore, asagidaki dort degisik orgiit kiiltiirii cesidi birbirinden oldukga farklidirlar
(Bkz. Cizelge 2.3.).

Cizelge 2.3. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Simiflandirmasi

Tough-guy | - Risk alan bireysellik diinyasi, derhal ve dogrudan geri verim i¢in
Macho heveslidir.
Kiiltiirii - Cogunlukla yapilanma, yonetim danismanligi, biiyiik anapara, medya, spor

sektorleri (yiiksek risk, ani doniis) bu kiiltiir i¢indedir.
- Yiiksek risk, yiiksek kazang, fikir bollugu vardir.
- Idoller, biiyiik destek kazanan fikirlerdir.
- Cok kisa vadeli, miisterek, ¢ok yonlii bir kiiltiirdiir.
- Geri besleme ve basarisizliklardan ders almak muhtemel degildir.

- Kiiltlir toylugu ve is arkadaslarina giivensizligi tesvik eder.

Siki Calis- - Siki calismanin ve takim ¢aligmasinin her tiirlii engeli asacagina inanilir.

Sert Oyna - Risk az, geribildirim fazladir. Bu yiizden siki calisarak ayakta kalinir.

Kiiltiirii -Genellikle gayrimenkul, bilgisayar orgiitleri, otomotiv toptancilari, kap1
kap1 dolasan pazarlamacilar bu kiiltiire mensupturlar.

- Basar1 hirsla beraber gelir, bu ylizden ddiillendirilir.

- Miisteri merkezlidir ve bir ihtiyaci karsilamay1 amaclamigtir.

- Idol olan kisiler, eglenceli ve iyi satici kisilerdir.

- Geleneksel usul ve yontemler, toplantilar, faal oyun ve yarigmalar
cevresinde doner.

- Kalite miktar icin feda edilir.

- Kiiltiir biiyiik sayg1 gerektirir ve gencleri gelistirir.
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Cizelge 2.3.’iin devanudir :

Kendi
Orgiitiine
Oyna

Kiiltiirii

- Bu kiiltiir, yiiksek riskli ve az baski ile yavas geri verimi olan bir kiiltiirdiir.
Ama “yavas damlayan su iskence eder”.

- Genellikle bankalar, maden orgiitleri, genis-sistemli igletmeler, mimarsal
orgiitler, bilgisayar tasarlayan orgiitler ve sigorta istatistiklerini yapan
orgiitleri icerir.

- Bunlar genelde iyi fikirlere basar1 gostermesi i¢in uygun sartlarin

sunuldugu hantal ve temkinli orgiitlerdir.

- Kararlar yavas, istisari; ama yukaridan asagiya dogrudur.

- Idoller, uzun doénem belirsizlikleri ile basa cikmay1 basaran, otoriteye ve
teknik yarismaya say1 duyan ve giivenen kisilerdir.

- Bu orgiitler dehset verici bir yavaslikla ilerlerler.

- Bu kiiltiirler, kisa donem dalgalanmalar1 ve nakit akisi problemlerine karsi

savunmasizlardir.

Siirec

Kiiltiirii

- Bu, klasik bir biirokrasidir. Sonuglara yogunlagmanin zor oldugu ve bu
yiizden kisilerin yontemlere yogunlastig1 az geri bildirim diinyasidir.

- Genellikle hiikiimet, yerel yonetimler, bazi bankalar ve sigorta orgiitleri,
cok agir diizenlenen endiistriler bu kiiltiir icindedir.

- Bu kiiltiir, agiklarin1 kapamaya ¢alisan kisiler tarafindan muhtiralara karsi
asir1 gitvenme ile karakterize edilir.

- Korumacilik ve dikkat geribildirimin yokluguna kars1 verilen dogal bir
tepkidir.

- Idoller muntazam, isini zamaninda yapan ve detaylara bagl olanlardir.

- Spor, oyun 6nemlidir ve hangi sporun ne kadar siklikla, kiminle yapildig
da ayrica 6nem tasir.

- Ozel ve mesleki dil bolca bulunur.

- Alisilagelmis selamlasmalar bu 6rgiite has olabilir.

- Sert kisiler, birlikte ¢alistiklar1 kisilerin ortak yontemlerini, 6rflerini iyi

kullanamazlarsa birbirlerine karst puan kaybederler.

Kaynak : Cetin, 2004, s. 42-43.
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Diger yandan Roger Harrison orgiit kiiltiiriine gore Orgiitleri simiflandirmis ve bu

siniflandirmaya gore dort tiir orgiitten bahsetmistir. Bunlar;

(1) Giig egilimli orgiitler,
(2) Rol egilimli orgiitler,
(3) Gorev egilimli orgiitler ve

(4) Birey egilimli orgiitlerdir.

Diana Phersey'in siniflandirmasi ise su sekilde olmustur:

(1) Rol kiiltiird,

(2) Basar Kiiltiirii,

(3) Giig kiiltiirii ve

(4) Destek kiiltiiriidiir.”

2.1.2.6.2.4. William, Dobson,Walters’in ve Schein’in Simiflandirmalar:

Tipki Harrison ve Pheysey’in siniflandirmalar1 gibi; William, Dobson, Walters’in ve

Schein’in gelistirdigi dort benzer orgiit kiiltiirii tipi vardir (Bkz. Cizelge 2.4.):

Cizelge 2.4. William, Dobson,Walters’m ve Schein’m Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmalar

William, Dobson,Walters

Schein

1) Giice Yonelik Kiiltiir

- Cevresine egemen olmaya calisir.

- Alt calisanlan tizerinde mutlak kontrol kurmaya
cabalamakta giiclii orgiitlerdir.

- Insan degerlerine ve genelin rahatina saygisizlik
eden oOrgiitleri ve kisileri mal gibi alip satarlar.

- Rekabetcidirler ve biiylimek iizere doymak
bilmeyen istekleri vardir.

- Orgiit icerisinde kisisel cikarlari i¢in miicadele
eden idareciler arasinda genelde bir orman
kanununun hiikiim siirdiigii goriiliir.

- Giiclii kiiltiirlere sahip orgiitlerin temelinde
yatan, genis ve derin bir sekilde paylasilan
degerlerdir.

1) Gii¢ Kiiltiirii

- Liderlik ¢ok insanda bulunan bir 6zelliktir.

- Kisiler 6diil ve cezalarla motive edilir
( ve giiclii liderlerle isbirligi i¢inde).

- 1yi giic kiiltiirlerinin giiclii, kat1, adil
liderleri vardir.

- Kotii giic kiiltiirlerinin ise zayif, korkuya
stiriikleyen, korku asilayan liderleri vardir.

- Girisimci ve yeni baslayan kiiltiirler i¢in
iyi olabilir.

- Orgiitiin boyutu ve karmasiklig1 arttikca
problemler ortaya ¢ikar.

3 Balel, A., 2001, Etkili Okul ve Okul Gelistirme: Kuram, Uygulama ve Arastirma. Gelistirilmis Tkinci

Baski, Pegem Yayincilik, s.178, Ankara.
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Cizelge 2.4.’lin devanudir :

2) Role Yonelik Kiiltiir

- Biirokrasiler seklinde tarif edilir; yasallik,
mesruluk ve sorumluluk énemlidir.

- Calismalar kural ve prosediirlere gore
yapilanmustir.

- Hiyerarsi ve statiiler iizerine gii¢lii bir vurgu
vardir.

- Davranisin tahmin edilebilirligi yiiksektir.

- Saglamlik ve sayginliga da genelde rekabet
kadar deger verilir.

2) Rol Kiiltiirii

- Giig, lider ve biirokratik yapilar arasinda
esit olarak dagilmastir.

- Roller ve kurallar agik¢a tanimlanmis ve
karsitlar1 da sunulmustur.

- Degerler diizenli, akilc1 ve temsilcidir.

- Kiiciik danismanlik yeterlidir.

- Bu kiiltiirler sabit ¢evrelerde iyi isler.

- Gelisim ve degisime kars1 kisisel degildir
ve iiyeler kendilerine gorev verilmis olarak
hissederler.

3) Goreve Yonelik Kiiltiir

- Yapilar, islevler ve aktiviteler orgiitsel kiiltiire
katkilar 6l¢iisiinde degerlendirilir.

- Gorevin tamamlanmasinda herhangi bir engelin
ortaya cikmasina izin verilmez.

- Bireyler bir gorevi gerceklestirmede yeterli
yetenek ve bilgiye sahip degilse, yeniden egitilir
veya bagka bir ig alinirlar.

- Otorite uygun bilgi ve rekabete dayanir.

- Vurgu hizli ve esnek orgiit lizerine yerlesmistir.

- Hedefe varmay1 kolaylastiracaksa isbirligi ve
katilim aranir. Gorev ve proje gruplar: ortaktir.

3) Basarma Kiiltiirii

- Kisisel dgretici motivasyon Oncelikle ele
alinir ve kisilerin kent islerini yapabilmede
sorumluluklar1 vurgulanir.

- Tutku, yiikiimliiliik ve is ahlaki uyandirma
girisimi vardir.

- Kisilerin ilging heyecan verici amaglarin
arkasina seve seve siraya girdikleri bu
kiiltiirler; hareketlere, heyecanlara ve
etiklere deger verirler.

- Kisilerin enerji ve zamanlari iizerinde
yiiksek talepleri vardir.

- Kiiltiir, katlanilmasinin gii¢ olmasiyla
birlikte kisiler sonmeye ve hayalden
uyandirilmaya miitemayildir.

- Is orgiitlemek konusunda disiplin ve
prosediirlere bagliliktan cok genel goriigler
vardir.

4) Kisiye Yonelik Kiiltiir

- Oncelikle calisanlarinin ihtiyaglaria hizmet
etmeyi amaclar.

- Otorite, gorev rekabeti esasina dayanir ama bu
yol asgaride tutulur.

- Karar almada konsensiis yollar1 tercih edilir.

- Roller kisisel tercih ve gelisim dgretisi ihtiyact
esasina dayanir.

4) Destek Kiiltiirii

- Burada destek goniilliidiir ve iligkiler
miisterek olarak sekillendirilir.

- Kisiler yiikiimliiliik ve dayanigsma fikriyle
katilirlar.

- Karsilikli ilgi, giiven ve digerlerinin rahati
kavramlar1 vardir.

- Grup hizmetlerinde yiiksek motivasyon ve
fedakarlik etme istegi en 6nemli
ozelliklerindendir.

- Fikir ayriliklarindan kaginma egilimi
zayiftir.

Kaynak : Cetin, 2004, s. 44-45.
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2.1.2.6.2.5. Graves’in Siiflandirmasi

Graves de dort kiiltiir tiirii belirtmistir (Bkz. Cizelge 2.5.) :

Cizelge 2.5. Graves’in Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmasi

Barbar Kiiltiir

- Siire¢ ve resmiyet gosteren, ego tatmin edici bir kiiltiirdiir.

- Calisanlar igkolik, sahipsiz kisilerdir.

- Liderler karizmatiktir, gruplar da istikrarsizdir.

- Siirekli bir telas havasi vardir.

- Uyeler; inis-cikislarin heyecan, yiiksek yasamin rahat hissi ve
caresizligin acilig1 deneyimlerini paylasirlar.

- Karakter cesitleri siddetli bir catismada tespit edilir.

Monarsik Kiiltiir

- Sadakat, azim cok yiiceltilirken; formaliteler, biirokrasi ve
planlama kiiciik goriiliir.

- Biiyiik olciide liderlerin yeteneklerine dayanir.

- Bu kiiltiirde basar1 onemli bir problem olabilir.

- Liderlerin kalitesi degiskendir ve terfi bununla birlikte gelir.

Baskanhk

Kiiltiirii

- Demokratik kiiltiirlerde se¢ilen liderler 6rgiitteki biitiin
insanlarin ihtiyac ve 6zlemlerini bir biitiin halinde toplar.

- Kendi vadesinin kisa, etkisinin sinirli oldugun bilen liderlere
alt calisanlar1 katlanabilir.

- Liderlerin, kisileri alt gruplara siiriiklenmekten korumak i¢in

acik mesajlar vermeleri gerekir.

Paranoyak

Kiiltiir

- Diizen, statii ve geleneksel yonteme tutkusu olan kiiltiirlerdir.
- Kiiltiir degismez ama saglikli olmanin yaninda yanhs da
olabilir.

- Bireysellik kabul edilir ama sistemin 6n yiiksekligi korunur.

Kaynak : Cetin, 2004, s. 46-47.
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Alandaki biitiin diger otoriteler gibi, Graves de bu kategori i¢in ne bir kanit sunmus, ne de

bu 6zel siiflandirma sistemini segmeye neden yoneldigini aciklamistir.

2.1.2.6.2.6. Parsons’in Modeli

Parsons’in modelinde dort fonksiyon vardir. Bunlar uyum (adaptation), amaca ulagsma
(goal attainment), biitiinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy) adlarini tasimaktadir.
Parsons her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin mevcut olmasinin gerektigini savunmaktadir

(Bkz. Sekil 2.6.)>*

Sistemin degisen cevreye ve
diger sistemlere uyumu

Sistemin tutarl Toplum tarafindan

irket ici ) !
olmasi, cevre > ¢ sistemin kabulii
olusturulan
kosullarina uygun < ve yasama
. i Degerler
amag belirlemesi R hakkinin taninmast
Biitiinii

ve amaglarina
ulagmasi

Sistemin kendisini olugturan
kisimlarin biitiinlesmesi

Sekil 2.6. Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerlerin Fonksiyonlar:
Kaynak : Eren, 2004, s.143.

Modelde 6ne siiriilen bu islevlerin yerine getirilmesinde, kiiltiirel degerler en 6nemli
araclar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler sayesinde sistem ortamdaki hizli degisime ve

gelismelere ayak uydurabilir; yasal olarak ¢alismalarina devam eder ve amaglarina erisir.

3Eren, 2004, s.143.

40



2.1.2.6.2.7. Byars Modeli

Organizasyon kiiltiirli konusunda Byars tarafindan gelistirilen orgiitsel kiiltiir 6lcegi en
ilging modellerden biridir. Bu 6l¢ek iki boyutludur. Boyutlardan biri katilimcilik niteliginin
belirlenmesine, ikincisi ise cevreye karsi gosterilen faaliyetlerin 6zelligine iliskindir (Bkz.
Cizelge 2.6.).

Cizelge 2.6. Orgiitsel Kiiltiir Olcegi

Katilimec1 Olmayan

Sistematik

Prosediirlerin, politikalarin
uygulanmasi iizerine
yogunlasmistir. Gorevler
kaliplagmistir, rutin
faaliyetlerle ¢cevrenin
ihtiyaclar karsilanir.

Miitesebbis

Yeni iirlinlerin ve
hizmetin getirilmesinde
oldukca yenilikgidir.
Karar vermede
katilimciligin
olmamasindan dolay1
calisanlara yonelim
yetersizdir. Bireycilik
fazladir.

Katilimci

> 0z B nn z =

Etkilesen

Is gorenlerin ve
Miisterilerin ihtiyaglarini
karsilamaya yoneliktir. En
iyl hizmet amactir. Cevreyi
etkilemekten ¢ok
ihtiyaclari en iyi sekilde

Biitiinlesik

Is gorenlerin ve
miisterilerin
ihtiyaglarinin etkilemeye
ve degistirmeye
yoneliktir. Bunu ¢evreyi
etkileyerek, rekabeti

karsilamaya calisir. koriikleyerek yapar.
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER
Kaynak: Eren, 2004, s.151.
2.1.2.6.2.8. Miles ve Snow Modeli

Orgiitlerin uzun yillardan beri sahip olduklar1 sistem, yap1 ve degerler belirli gelenek ve
aligkanliklar edinmelerine yardimci olmaktadir. Miles ve Snow isimli diisiiniirler orgiitlerin
gelenek ve aligkanliklara gore sahip oldugu bu 6zellikleri birbirinden farkli dort kiiltiir

gurubunda toplamislardir (Bkz. Cizelge 2.7.).

41



Cizelge 2.7. Kiiltiir Tipi, Strateji ve Yoneticilik Ozellikleri Arasindaki iliskiler

Cizelgesi
Kiiltiir Ozellikleri Strateji Olusumu | Yonetici veya
Tipi ve Niteligi Lider Tipi
Muhafazakar inanglar ve
Koruyucu | diisiik strateji, giivenli ve dar | Ge¢cmisten gelecege | Giiveni ve
bir pazara yogunlasma, analize ve istikrart 6n
mevcut faaliyetlerin planlamaya 6nem planda tutan,
etkinligini iyilestirmeye 6nem | verme riski sevmeyen
verme
Yenilikgilik, yeni firsatlar
Gelistirici | arama, yeni alanlara girme, Girisimci, gelisme | Reformcu,
yiiksek risk stratejisini ve biiyiime degisimci,
benimseme, degisim ve atilime, risk
belirsizlik yaratarak rakipleri alici
zorlama
Kararl1 ve dengeli olma
Analizci | yaninda degisimi de birlikte Endiistri ve rakiple | Temkinli, rakip
yiiriitme beraber biiylime izleyici ve risk
1) Dengelilik : bi¢imsel faaliyeti uyarlama | alici
yapilar ve icsel etkinlik
arastirmasi
2) Degisim: rakiplerin
faaliyetlerini kontrol edip,
fikir gelistirme
Rakiplerin degisim baskilarina
Tepki etkili tepki gosterme ve Kriz atlatma, Zorunlu
verici yeteneksizligi. Krizleri faaliyeti uyarlama | hallerde risk
onlemek icin yapilan ayarlama | ve tasarruf alici

ve diizeltme stratejileri

Kaynak : Eren, 2004, s.157.
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2.1.2.6.2.9. Quchi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

William Quchi, Z yonetim teorisi adimi tasiyan kitabinda 6nce kendine 6zgii ve katilimci
bir kiiltiir olan Japon yonetim uygulamalarini acikladiktan sonra bu yonetim bicimini
Amerikan tarziyla kiyaslayip, bu kiiltiiriin Amerikan yonetimine nasil uyarlanabilecegini

de izah etmistir (Bkz. Cizelge 2.8.).

Cizelge 2.8. Japon ve Amerikan Toplumlarinin Temel Deger Yargilar1 Acisindan

Karsilastirilmasi
TOPLUMUN DEGER YARGILARI
JAPON ABD
* Miistereklik * Bireysellik
* Nitelik ve Yetenekler toplumdan * Nitelik ve Yetenekler bireyden
kaynaklanir kaynaklanir
* Bireysel maksimizasyon her zaman * Bireysel maksimizasyon iyidir
1yi degildir
* Yaglhya hiirmet * Gence hiirmet
* Homojenlik * Heterojenlik
* Kapal1 Degerleme * Yasal ve Kuralci Toplum
* “Biz” Kiiltiirt * “Ben” Kiiltiirii

Kaynak : Eren, 2004,s.159.

Z tipi orgiit kiltiiriinde bireysel kararlar yerine, Japon isletmelerinde oldugu gibi
olusturulan  proje gruplari ile Onemli konularda katilimc1  yOnetim  tarzi
benimsenebilmektedir. Bu yOnetim biciminde Japon yonetim tarzinda oldugu gibi en
kidemsizlerden en kidemlilere dogru bir ¢alisma, dosya hazirlama ve karar verme sekli
benimsenebilmektedir. Yalniz, ABD’de isletmeler “ben” kiiltiiriine sahip olduklar1 icin
basar1 veya basarisizlik hallerinde departman yoneticileri ile proje takimi yoneticilerini

sorumlu tutmaktadir.”

55 Eren, 2004, s.158.
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2.1.2.6.2.10. Peters ve Waterman’in Miitkemmellik Modeli

Peters ve Waterman “Miikemmeli Aragtirma” adli yapitlarinda farkli endiistrilerde calisan
bircok sirketi incelemislerdir. Bu sirketlerin basarilarinin olusturan 8 ortak ozelligi
belirlemislerdir. Basar oOlgiitii olarak, sirketlerin rakiplerine oranla satis gelirlerindeki ve
kararlarindaki yiiksek artiglar ile varliklarina oranla yillik biiylime hizlarindaki gelismeler
gibi finansal yada ekonomik basar1 Olgiitleri dikkate alinmistir. Ancak, arastirmalari
yayinlandiktan sonra aldiklar1 elestirileri degerlendirerek, Peters ve Waterman ileri
sirdiikleri miikemmellik kavraminin ve yaptiklar1 genellemelerin yanlis oldugunu

belirtmislerdir.

Cizelge 2.9.da Peters ve Waterman’in ileri siirdiikleri miikemmel sirketlerin ortak

ozelliklerini goreceksiniz :

Cizelge 2.9. Miikemmel Sirketlerin Ortak Deger ve Ozellikleri

. Sorun ve analizler i¢inde bogulmak yerine hareketi tercih etme

. Miisterilerle siirekli yakin iligki i¢inde bulunma

. Alt kademelere faaliyet serbestisi vererek girisimciligi cesaretlendirme
. Insana deger vererek verimliligi yiikseltme

. Basit orgiit bigcimi ve az sayida kurmay personelle ¢alisma

. Ana isletme degerlerine onem verme

. Uzmanliga sahip olunan is kollarinda calismaya 6nem verme

0o 9 AN U B W =

. Aynm1 zamanda gevsek ve siki kontrol sistemlerini birlikte kullanma

Kaynak : Eren, 2004,s.165.
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2.1.2.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi

Bir orgiit ilk kuruldugunda yonetimin ¢ok ©onemli etkisi vardir. Yerlesmis gelenekler
yoktur, orgiit kiiciiktiir, alt kiiltiirler varsa bile cok azdir. Orgiitiin kurucusu olan Kisiyi
herkes tanir ve Orgiite bakis acisim1 bilir. Bu kosullarda yOnetim Orgiitsel amaclara
ulasilmasini kolaylastiracak bir kiiltiir yaratma sansina sahiptir. Ancak boyle baskin
kiiltiirlii iyi kurulmus bir orgiit, sabit ve kalic1 6zelliklerden olustugu i¢in degisime karsi

direncli olmaktadir.”®

Calisanlarin hayatlarini ¢ok yonlii olarak etkileyen kuvvetli bir kiiltiir genellikle zayif bir
orgiit kiiltiriinden daha etkili ve basariyr destekleyicidir. Fakat kuvvetli kiiltiiriin de
degisiklige olan tepkisi fazla olmaktadir. Hizli degisen ortam oOrgiit Kkiiltiiriiniin
fonksiyonelligini yitirmesine yol acmis ise yonetim mevcut kiiltiirii zayiflatip niteligini

degistirerek yeni ortamin gereklerini yerine getirmelidir.

Deal ve Kennedy’ye gore yonetim su durumlarda orgiit kiiltiiriinii degistirmek zorundadir :

a) Orgiit geleneksel olarak kiiltiire 6nem veriyor ama bir yandan da icinde bulundugu is
ortamu siiratle temel degisiklige ugruyorsa,

b) Orgiitiin i¢cinde bulundugu sektorde rekabet yogun ve ortam degisken ise,

¢) Orgiit hizla biiyiiyorsa, (basar1 icin kiiltiir yeniden degerlendirilmelidir)

d) Mevcut kiiltiirii giiclii olan bir firma vasat yada vasatin altinda sonuglar elde ediyorsa

degisim yapllmahdlr.57

Bir kiiltiiriin degisimini kolaylastiran bazi kosullar vardir. Bunlarin hepsinin yada bir
cogunun bulunmasi halinde orgiitsel kiiltiir degisiminin olabilecegi one siiriilmektedir. Bu

kosullari su sekilde 6zetlemek miimkiindiir :

1) Finansal basarisizlik yada énemli bir miisterinin kaybedilmesi gibi mevcut kiiltiiriin

uygunlugunu sorgulayan bir kriz degisimi kolaylastirabilmektedir.

% Robbins, 1994, 5.319.
" Kozlu, 1986, s. 75.
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2) Onemli degerler sunabilen yeni liderler, krizleri karsilama konusunda daha yetenekli

olarak algilanabilirler. Bu durum iist diizey yOneticiyi yada iist yonetimi kapsayabilir.

3) Orgiit ne kadar yeni ise kiiltiirii o kadar az korunacaktir. Yine orgiit kiiciik oldugunda

yeni degerleri iletmesi kolay olur.

4) Kiiltiir yayginlasmis ve korumasi iiyeleri i¢in 6nemli ise degistirilmesi zor olacaktir.

Zayif kiiltiirler giiclii kiiltiirlere gore daha hizli degisim gosterirler.

5) Biitiin kosullar var olsa bile degisim uzun bir zaman almakta ve degisecegi de kesinlik
tasitmamaktadir. °®

Yapilan arastirmalar orgiit kiiltiiriiniin bilincli sekilde yaratilmasinin, gelistirilmesinin ve
degisiminin 6nemini gostermektedir. Basarili orgiitlere bakildiginda kiiltiirlerini basarili bir
sekilde olusturduklar1 goriilmektedir. Bunun sonucu olarak is gérenler motive edilmekte ve
bireylerin kiiltiirii benimsemeleri saglanmaktadir. Isletmeler yok olmamak icin cevreye

uyum saglamali ve belli bir kiiltiir benimsemelidir.”

2.1.3. OKUL KULTURU

Bir okuldaki orgiit kiiltiiriiniin bilingli olarak olusturulmasi, korunmasi, tanitilmasi ve daha
once de bahsedildigi gibi degistirilmesi, Orgiit kiiltiiriiniin yonetimini “okul yonetimi’nin

giincel bir alan1 haline getirmektedir.

2.1.3.1. Okul Kiiltiiriiniin Olusturulmasi ve Korunmasi

Okul yoneticisi, diger yonetsel etkinliklerle birlikte okul kiiltiiriinii bilingli yada bilingsiz
olarak yonetmektedir. Yoneticinin okul kiiltiiriiniin yonetimindeki ilk gorevi, giiclii bir
okul kiiltiirii olusturmaktir. Gii¢lii okul kiiltiirli, yonetici ve O0gretmenlerin ortak deger,
norm ve inanglar etrafinda birlesmeleri sonucunda ortaya c¢ikar. Giiglii okul kiiltiiri,

bozucu nitelikteki alt kiiltiirlerin olusmasina olanak saglamaz.

8 Robbins, 1994, 5.320.
% Kozlu, 1986., s.75.
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Stratejik okul Kkiiltiirii belirlendikten sonra, bu Kkiiltiiriin okul personeline benimsetilmesi
saglanmalidir. Okulun kiiltiirel degerlerinin benimsetilmesinde sadece okulun cevresel
kosullar degil, evrensel, ulusal ve yerel toplum degerleriyle okul kiiltiirii arasinda da uyum

saglanmalidir.

Okuldaki Ogretmenlere cesitli egitim programlart diizenleyerek, okulun oOrgiitsel deger,
norm ve felsefesi hakkinda bilgi verilmesi, giiclii bir okul kiiltiiriiniin olusturulmasini ve

korunmasini kolaylastirir.*’

2.1.3.2. Etkili Okulda Kiiltiir

Etkili okul arastirmalart etkili okulda, ©grenmeye uygun olumlu bir Kkiiltiiriin
varligini isaret etmektedirler. Okulun gelismesi icin yeni degismeler Onerilse de okulda
olumlu bir kiiltiir yaratilmadik¢a okulun gelismesi miimkiin olmamaktadir. Okul kiiltiiri,
bireysel okulun zamanla olusturdugu bir yasam tarzi olarak goriilebilir. Okulun tarih ve
gelenekleri, okul personelinin birikimleri; karsilikli etkilesimleri zamanla okuldan okula
Ozgiin bir kiiltiiriin gelismesine neden olmaktadir. Bu kiiltiir norm, inang, tutum, beklenti,
davranis ve egilimlerden olusmaktadir. Sonunda okulda nelere 6nem verildigi, nelerin
degersiz bulundugu, nasil hareket edilecegi konusunda personel arasinda bir ortaklagsma
dogmaktadir. Dolayisiyla okulun asil isi olan egitim ve Ogretimde Ogrenciden ve
ogretmenden neler beklenmesi gerektigini, nelerin vurgulanmasi gerektigini tayin eden
okul kiiltiiri olmaktadir. Arastirmalar gostermistir ki, etkili okulda bu kiiltiir egitim ve
ogretimi destekleyici nitelikte, bireysel Ogrenme ve gelisme c¢abalarin1 6zendirici

sekildedir.

Okulda olumlu  bir Kkiiltiir yaratilmasinda okul yoneticisine biiyiik i
diismektedir. Yonetici biirosunda oturmakla olumlu bir okul kiiltiirii yaratamaz. Oysa
okul yoneticisinin adil, tutarli, yetenekli olmasi, dogru yer ve zamanda "goriilebilir'
olmasi, yenilikleri bagslatmasi, olumlu girisimlere destek vermesi olumlu Ogrenme
ortammna zemin hazirlamaktadir. YOneticinin beklentilerini 6grenci ve Ogretmenlere

ulastirmasi, bunlar1 pekistirmesi, dikkatini okulun gidisatina yogunlastirmasi, diger

80 Celik, 1997, s.60.
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islerini ve zorunluluklarin1 O6grenci ve Ogretmenlerin binadan ayrilmasindan sonra
yapmast  okulda  olumlu  bir kiiltiiriin  gelismesine  katki  getirmektedir.
Acikcasi, yonetici olumlu bir okul Kkiiltiirii yaratabilmek icin sinifta olup bitenleri
bilmek zorundadir. Sinifta ne Ogretildigim, materyalin 6grencilere nasil iletildigini
gozleme imkani i¢in yonetici bizzat sinifta olmalidir, 6gretmenler, etkili ve destek¢i
ziyaretleri bilakis kabul etmektedirler. Ayrica yoneticinin sik¢a okulun her tarafinda
goriilmesi, 6gretmenlerin moralini yilikseltmektedir. Yoneticinin dogru yer ve zamanda
goriinmesi, soruna doniismeden kimi konularin ¢oziilmesi firsatin1 dogurur. Etkili yonetici
sadece Ogretmenle iliskiye girmez, Ogrenciyle de giiclii iliski kurabilir. YOneticinin
goriilmesi, yoneticiye gorevli ve sorumlu oldugunun bilinmesi imkanint verir, dgrenci
etrafta yoneticinin oldugunu bilir. Patronun kim oldugunu takdir eder. Bu durum okulda

olumlu bir 6grenme havasinin gelismesine imkan verir.

Okulun mantiki bir diizeyde hem kararliligim koruyabilmesi, hem de degismeye agik
olmast ve degismesi gereklidir. Bu durum okulun gorevleri geregidir. Okulun bunu
saglayabilmesi yeni bir okul kiiltiiriiniin yaratilmasi demektir. Boylesi bir kiiltiir, okulun

gelistirilmesine temel olacak etkinliklerin gelistirilmesine izin verecektir.®!

2.1.3.3. Etkili Okul Kiiltiiriiniin Alt Boyutlar:

Etkili okul kiiltiiriinii destekleyen alt boyutlar1 bir takim o6zellikler acisindan sekilde
gruplandirmak miimkiindiir. Bu ¢calismada iizerinde 6zellikle durulan 5 baglik daha detayli

aciklanmis, diger basliklara ise kisaca deginilmistir.

1) Mesleki Gelisim : Okul toplumunda gorev alan her bir ¢alisanin egitim ve Ogretim
stireclerine katkist vardir. Okullar, 6grencileri icin bir 0grenim ortami yaratmak icin
calisirken, calisanlarn (akademik ve idari calisanlar) icin de bir 6grenim ortami olusturmaya
ozen gostermelidir. Ogretmenlerin, calisanlarin uzmanliklar1 ve deneyimleri bir okulun en

degerli kaynagidir.

®! http://www.benimblog.com/Makalelr/ Orgiit iklimi 2 (Ulasim Tarihi : 20.05.2007)
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Yoneticiler ve liderler, calisanlarin egitimine ve gelisimine destek oldugunda calisanlar
kendilerini 6nemli ve degerli hisseder. Ogretmenler ve diger bireylerin mesleki gelisiminin

ve 6greniminin saglanmasi sayesinde siirekli gelisim/6grenim saglanir.

Sitirekli mesleki gelisim; kisisel gelisim ve calisan gelisiminin, etkin ve gelismekte olan
yonetimin temel yapi taslarindan biridir. Etkin siirekli mesleki gelisim politikalarinin
kullanimu, kiiltiir gelisimini ve degisimini tesvik eder. Bir okul calisaninin tek deneyimi

sinif ve 6gretmenler odasi ile kisith olmamalidir.

Giiniimiizde calisanlarin bir cogu mesleki gelisim kavraminin sadece hizmet i¢i egitim ve
gelistirme programlart ile sinirli oldugunu diisiinmektedir. Ancak hizmet ici egitim su
sekilde de tanimlanabilir: kisilerin mesleki bilgilerini, becerilerini, tutumlarim gelistirmek
amactyla hazirlanmig, sonucunda calisanlarin performansinin artirilmasini hedefleyen

planlanmis faaliyetlerdir.

Hizmet ici egitim ve gelistirme, bu tanim dolayisiyla, siirekli mesleki gelisim ve egitim
firsatlarin1 kapsayan bir terim olarak tanimlanabilir. Uygulamada, 68retmenlerin yegane
hizmet ici egitim deneyimleri ve/veya ulusal egitim otoriteleri tarafindan hazirlanmis olan

egitimlerdir.

Mesleki gelisim siireclerinin basarili bir bi¢cimde yoOnetilebilmesinin en onemli anahtari
planlama ve degerlendirmedir. Iyi uygulamalar, ancak ve ancak acik ve net prosediirlerin
kullanilmas: ile elde edilebilir. Eger calisanlarin bilgilerini, beceri ve yeteneklerini
gelistirmeleri amaglaniyorsa, oncelikle okullarin iyi yonetim siireclerini yapilandirmalari

gerekir.

Profesyonel gelisim, basarili Ogretmenlerin yetkinlikleri iizerinde asagidaki sekillerde

durmalidir:
Bilgi ve Anlayis:

1. cocuklar ve dgrenim siiregleri hakkinda bilgi sahibi olma

2. konu hakkinda bilgi
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3. miifredat hakkinda bilgi sahibi olma

4. 6gretmenlerin rolii hakkinda bilgi sahibi olma

Beceriler:

1. Konunun uygulanmasi

2. Smifta kullanilan yontemler
3. Smif yonetimi

4. Degerlendirme ve kayit etme

Ogretim konusunda gorevli olan ve olmayan kisilerin, kendi mesleki gelisimleri konusunda
kilavuzluga ihtiyaclar olabilir. Gelisim koordinatorlerinin, calisanlarin gelisimine yonelik,
okul i¢i ve dis1 aktiviteler konusunda iist yonetime karst sorumlulugu vardir. Eger bu
aktivitelerden tiim caligsanlarin faydalanmasi amaglaniyorsa, etkin iletisim yontemlerinin
kullanilmasi ¢ok onemlidir. Diger yandan performans yonetimi ve performansin gézden

gecirilmesi de bu siirecte onem tagir.

Sonu¢ olarak mesleki gelisim ihtiyaclart acik ve net olmalidir. Tim O6gretmen ve
yoneticilerin mesleki gelisim siirecinde su soruyu kendilerine sormalart gerekir :

‘Yapilan bu uygulamalarin mesleki gelisimimize faydasi ne olacaktir?’ 2

2) isbirlik(_,;i/ Katilimel Liderlik : Yakin zaman Oncesine kadar liderler, insanlar1 harekete
geciren, az bilgiyle hizli karar alabilen, gerekli bilgi ve becerilere sahip, inisiyatif sahibi
bagimsiz kisiler olarak tamimlanmaktaydi. Bugiinse astlariyla isbirligi i¢inde calisan ve
onlarin deneyim ve fikirlerinden yararlanmaya agik, katilimci lider profili giderek one
cikmaktadir. Boyle bir liderin yanm1 basinda yer alacak calisanlarin da liderin beklentilerine
cevap verecek yeterlilikte olmasi gerekmektedir. Is yasaminda gerceklesen koklii
doniisiim, liderlik anlayisinin degismesine neden oldugu kadar inisiyatif kullanabilen

proaktif calisanlara olan ihtiyaci da artirmistir.

Ustesinden gelinmesi gereken giicliiklerin karmagiklasmas:1 kurumlarin ve liderligin

niteligini de degistirmektedir. Is hayatinda kurumlarin karsilastig1 zorluklar, is liderlerinin

%2 http://www.insankaynaklari.com/Makaleler/ Egitim Orgiitlerinde Siirekli Mesleki Gelisim (Ulasim Tarihi:
20.05.2007)
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gecmisten daha farkli 6zelliklere sahip olmasiyla ¢oziilebilmektedir. Karsilasilan giicliikler

gerek teknik yonde degisime uyum saglamakla ilgili, gerekse kritik nitelikte olmaktadir.

Teknik giicliiklere 6rnek, kurum icinde yeni yapisal degisiklik veya kaynaklarin yeniden
dagilimidir. Degisime uyum saglamakla ilgili giicliiklere 0rnek; yeni bir sistem, beceri
veya siire¢ olusturma stratejisinin iletisimini yapmaktir. Kritik alandaki zorluklara 6rnek
ise, kurumun strateji veya yoniindeki temel bir degisiklige kisa siirede uyum saglamak ve

bunun iletisimini yapmaktir.

Bu degisikliklerin kurum iizerindeki etkileri; fonksiyonlar arasinda daha fazla isbirligi, is
siireclerini daha yiiksek verimlilik yoniinde diizenlemek, yeni beceriler edinerek farkli
coziimler tiretmek, tepki siiresini azaltmak, daha etkili kararlar almak, ¢aligsanlar arasindaki
iliskileri gelistirmek alanlarinda goriilmektedir. Bu gereklilikleri yerine getirmek lider
konumundaki bir kisinin iistesinden gelebilecegi zorluklar olmaktan ¢ikmigtir. Tiim kurum
calisanlarinin da sorunlar1 benimsemesi ve etkilesim i¢inde ¢oziim iiretmeye katilmasi

gerekmektedir.

Liderligin degisen dogasi ile ilgili aragtirmalara gore etkili liderin ii¢ temel gorevi vardir:
1. YOn vermek
2. Katilim1 saglamak

3. Fonksiyonlar arasinda uyum olusturmak

Bu arastirmalarin genel sonuglarina bakildiginda; liderligin bir pozisyon olmaktan, bir
siire¢ olmaya dogru gelistigi; en tepede gerceklesen bir islem olmaktan, organizasyonun
biitiiniinde meydana geldigi; kararlarin liderler tarafindan tek basina alindigi bir anlayistan,
karsilikl1 bagimliliga bagl karar mekanizmasina doniistiigii; goriisleri dikte etmekten, ikna
etmenin onem kazandigi ve rekabetcilikten igbirligine doniistiigi goriilmektedir. Liderlik
anlayisindaki bu degisim, liderlerin kurumsal basarinin ger¢eklesmesine olanak verecek bir
ortam yaratmalar1 gerektigini gostermektedir. Katilimci yonetim cevresini dinlemeyi,
calisanlariyla sorumluluklar1 paylasmay, birlikte 6grenmeyi ve ¢ozmeyi igerir. Ote yandan
etkili ¢oziimler orgiit ¢alisanlarinin kolektif bilgi ve deneyimlerinde gizlidir. Bu kurumsal

bilgeligi aciga ¢ikarmak ve harekete gecirmek yeni liderlerin baslica hedeflerinden biri
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haline gelecektir. Gelecegin liderleri her zamandan daha ¢ok onemli gorevleri ve kararlari
delege etmeye hazir olmak zorundadirlar. Calisanlara daha zorlayict gorevler ve firsatlar
tanimak, onlarin becerilerini, deneyimlerini ve yeterlilik duygularim1 artirmaya yol acar.
Bunun sonucunda etkili liderler ¢evrelerinin yetenekli kisilerle sarildigin1 géorme olanagina
kavusurlar. Kurumsal yetkinlikler arttikca gelisimin gerektirdigi yeni i yapma yollari
olusturmak ve karmasik sorunlara yenilik¢ci yontem ve stratejilerle ¢oziim bulmak

kolaylagir.”

3) Ogretmen isbirligi/ Karsihkh Yardmlasma : Ogretme ve ogrenme ile ilgili
problemleri olan 6gretmenler i¢in en etkili destek dgrenci, sinif ve okul sorunlarini ¢6zmek
tizere meslektaslar ile yapacaklari igbirligidir. Bir 6gretmen, 6gretme ve 68renme iizerine
ileri becerileri olan bir diger 6gretmeni gozlem yapmak ve gelisim icin acik tavsiyelerde
bulunmak iizere sinifina davet etmeyi ¢ok etkili bir teknik olarak kabul edecektir. Bu
strateji cesaret ve giiven gerektirir. Fakat ogretmenler ¢alistiklar: sinif ortamindaki 6gretme
ve 6grenme hakkinda hizli geri bildirim almanin faydali olacagini bilmesi gerekmektedir.
Alternatif bir strateji olarak, bir 6gretmen 0gretme/ 6grenme becerilerini gelistirmek {izere

bu becerileri etkili bir bicimde kullanan baska bir 6gretmeni gozlemleyebilir.**

Ders gozlemleme ve geri bildirim verme disinda, 6gretmenler ayrica 6grendikleri yeni
ogretim metotlarin1 veya gerceklestirdikleri basarili egitim uygulamalarini gerek hizmet-igi
seminerlerde gerekse baska okullarda diizenlenen konferanslarda paylasarak birbirlerine

ornek teskil edebilirler.

Ayrica egitim- Ogretim yili boyunca, beraber ders planlar1 hazirlamak yada mevcut
miifredat1 gelistirici disiplinler arasi ortak caligmalar1 baslatmak ve yiiriitmek okuldaki

mevecut kiiltiirii birlestirici ve gelistirici rol oynayabilir.

4) Amac Birligi : Amag, okulun gerceklestirmek istedigi temel hedefleridir. Amaglar
okulun misyonunu ifade etmek icin kullanilirlar. Amag, okula toplum tarafindan verilen
birinci roldiir. Yoneticinin gorevi agisindan yapmasi gereken en Onemli nokta “okulu

yasatmak ve basarili olarak amaca ulastirmaktir. Yonetici bu gorevi yerine getirmek i¢in

63 www.insankaynaklari.com/ Makaleler/ Liderlikte Yeni Egilimler (Ulasim Tarihi: 20.05.2007)
% http://tedp.meb.gov.tr / Etkili Ogrenme Yo6netimi/ (Ulasim Tarihi: 20.05.2007)
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okulun sahip oldugu insan ve madde kaynaklarini kullanir. Bu kaynaklar1 amaglarin en
rasyonel sekilde gerceklestirilmesi icin her tiirlii rehberlik ve liderlik faaliyetlerini

yiiriitmekle gorevlidir.®

“Vizyon” ve “misyon” kavramlari amaglarla ilgilidir ama aralarinda anlamsal farkliliklar

sOz konusudur :

Ortak hedef ve inanglar ifade eden vizyon, bir okulun yoniinii belirlemede hayati 6neme

sahiptir ve bu anlamda okulun akillardaki imaj1 olarak da diisiiniilebilir.

Vizyon, ¢alisanlar ortak noktada birlestirmede ¢ok etkilidir ve belirli vizyonu olan okullar

digerlerine gore daha basari olurlar. Vizyonun 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

* Gelecekle ilgilidir.
* Misyon degildir.
* Dogru yada yanlis olamaz.

* Kendisi ile uyusmayan faaliyetler disindakileri hi¢bir zaman sinirlamaz.

Misyon, her kurulusun belirleyip gelistirmesi gereken bir kavramdir. Bir okul i¢in su

noktalarda rol oynamalidir:

* Amag¢ ve yon duygusunu saglamali,
* Okul kiiltiiriinii olusturmal,

* Rekabet ve motivasyon ic¢in hizmet etmeli.

Misyon ise anlam kazandirip rekabet ortami yaratir. Mutlaka iyi planlanip yazilmasi ve
stirekli olarak gdzden gecirilip incelenmesi gerekir. Misyon hazirlanirken; okuldaki biitiin
caligsanlar tarafindan paylasilmasina, bilinmesine, kurumsal anlamda misyon konusunda

uzlasmaya varilmasina ve misyonun calisanlari etkilemesine énem verilmelidir.®

% Ozdemir, 2000, s.138-139.
% http://www.benim.blog.com/ Makaleler/ Kurumsal Kiiltiir Nedir 2/ (Ulagim Tarihi: 20.05.2007)
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5) Ogrenme Ortakh@ : Kelime anlami olarak “Ggrenme ortakligi” ortak bir konuda
calismak isteyen yabanci ortaklarla beraber calisarak bilgi ve tecriibe aligverisi yapmak,
birbirinden 6grenmek yani diger bir deyisle 6grenme ortakligi gelistirmektir.

Kiiciik olgekli isbirligi faaliyetleri olarak da tanimlanan “6grenim ortakligi’nda, secilen
bir ortak konu yada sorun hakkinda farkli iilkelerden egiticiler ve yetiskin Ogreniciler
birlikte c¢alisarak biilten, web sitesi, fuar, sergi veya yeni bir teknik iiriin gibi ortaklasa
tiretilmis c¢iktilar olustururlar. Bu gergeklestirilirken egitimcilerin ve Ogrencilerin

hareketliligi 6nemlidir.

Okullar bazinda diisiiniildiiglinde 6grenme ortakligi; 6gretmen, O6grenci ve ailelerin,
Ogrencini basaris1 icin ne derece isbirligi yaptiklariyla ilgilidir. Bu konuda yeterli olan
okullarda 6gretmen ve velilerin 6grenciden ortak beklentileri vardir ve dgrenci performansi
hakkinda siirekli iletisim icerisindedir. Aileler dgretmenlere giivenir. Ogrenciler kendi

ogrenimleriyle ilgili sorumluluk iistlenirler. ©’

Okul kiiltiiriiniin diger alt boyutlarin1 Ozdemir kisaca su sekilde agiklamistir :

6) Bireysel Insiyatif : Okulda calisanlarin bagimsizlik derecesi, sorumluluk ve kisisel

tesebbiis derecesi.

7) Risk Toleransi : Calisanlarin giriskenligi, yeniliklere acik olmaya ve risk almaya ne

kadar tesvik edildikleri.

8) Kimlik : Uyelerin kendi ¢alisma gruplari veya uzmanlk alanlar1 yerine 6rgiitle bir

biitiin olarak 6zdeslesme dereceleri.

9) Odiil Sistemi : Kidem siiresi yada adam tutma gibi degiskenlere baglh olmadan, isci

performans kriterine dayanan odiillerin (licret artis1 ve terfi gibi) derecesi.

67 Gruenert, S., 2000, "Shaping a New School Culture," Contemporary Education, 71,2, s.16.
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10) iletisim Modelleri : Orgiitsel iletisimin ne kadarmin resmi otorite hiyerarsisi ile

sinirlandirildiginin derecesi.

11) Fikir Ayriliklarmma Verilen Tolerans : Personel arasindaki fikir ayriliklarindan

kaynaklanan catigmalarinin ne kadarinin tolare edildigi.

12) Kontrol : Okulda gecerli olan kural ve yonetmeliklerin sayisi ile, calisanlarin

davranislarini takip ve kontrol etmek icin yapilan direkt denetimin miktarr.

2.1.3.4. Okul Kiiltiiriiniin Denetimi

Okul Kkiiltiiriinii olusturmak ve yasatmak, iyi bir denetime baglhdir. Ancak bu denetim,
yazili kurallara baghiligr attirmakla saglanamaz. Yazili olmayan kurallar1 denetlemenin en
belirgin yolu, okul Kkiiltiiriiniin degerlerine ve normlarina baghlik derecesini
giiclendirmektir. Ayrica okulun diizenledigi geleneksel torenlere katilimi saglamak, okulun
felsefesini ve sembollerini benimsetmek de, okul kiiltiiriiniin denetiminde bagvurulan diger

yollar olarak da goriilebilir.

Okul yoneticisinin denetim gorevi, giicli okul kiiltiirlerinde azalmaktadir. Ciinkii
biirokratik kurallar azalmakta, 6gretmenler kendi davraniglarini diizenleyebilmektedirler.
Orgiit kiiltiiriiniin icsellestirilmesiyle birlikte, denetim islevi daha az hissedilir hale

gelmektedir.69
2.1.3.5. Okul Kiiltiiriiniin Cevreye Tamtilmasi
Isletme yonetiminin énemli yonetim islevlerinden biri de pazarlamadir. Pazarlama, egitim

yonetimi alaninda okul-g¢evre iligkileri agisindan ele alinmakta ve giiniimiizde egitimsel

pazarlama kavramindan soz edilmektedir.

8 Ozdemir, 2000, s.125-126.
% Celik, 1997, s.61.
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Okul yoneticisi, 0zgiin bir okul kiiltiirii olusturmak ve bu kiiltiirii ¢evreye tanitmak

zorundadir. Okul yoneticisinin bunu yaparken kullanabilecegi baz1 yollar vardir.

Bunlar asagidaki sekilde aciklanabilir :

1. Geleneksel torenler diizenlemek :

Okul yoneticisi, her yil geleneksel olarak degisik torenler diizenleyerek, okul kiiltiiriinii
cevreye tanitabilir. Okulun kurulus yildoniimiinii kutlama, mezuniyet pilavi ve toreni,
tanisma ¢ay1, mezun Ogrenciler adina verilen 6zel yemekler gibi.

2. Kiiltiirel ve sportif etkinlikler diizenlemek :

Okul yoneticisinin, siir, tiyatro ve sergi gibi degisik kiiltiirel etkinlikler diizenlemesi, okul
kiiltiiriiniin ¢cevreye tanitimi acisindan diger 6nemli bir rol olarak goriilebilir. Ayrica bu tiir
kiiltiirel etkinlikler, yarigsma etkinliklerine de doniistiiriilebilir. Bu yarismalar sportif
yarigsmalar olabilecegi gibi, siir yada bilgi yarismasi bi¢iminde Kkiiltiirel yarigmalar da
olabilir. Bu yarismalarda basarili olan okullar, kendilerini cevreye daha iyi tanitirlar.

3. Okulu tanitica brosiirler hazirlamak :

Okul yoneticisi, okulun tarihini, fiziki yapisin1 ve mevcut olanaklarini iceren bir brosiir

hazirlamalidir. Bu brosiirler, okulu ¢evreye tanitmak agisindan son derece 6nemlidir.

4. Yerel Kitle iletisim araclarindan yararlanmak :

Okul yoneticisi, yerel radyo ve televizyonlarda okul kiiltiiriinii tanitic1 konugmalar yaparak

okulunu tanitabilir.”

0 Celik, 1997, s.62.
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2.1.3.6. Okul Kiiltiirii ve Motivasyon ile Tlgili Arastirmalar

Okul kiiltiirii ile ilgili Tiirkiye’de yapilan arastirmalar ve sonuglar1 su sekildedir :

2.1.3.6.1. Yurticinde Yapilan Arastirmalar

Tiirkiye’de okulun orgiitsel Kkiiltiiriinli dogrudan ilgilendiren arastirmalar az sayidadir.
Daha c¢ok orgiitsel kiiltiirle yakindan ilgili olan “orgiitsel iklim” konusunda degisik
arastirmalar yapildigi literatiir taramast sonucunda ortaya cikmistir. Bu arastirmalarin

bazilar su sekildedir :

Peker 1978 yilinda, “Ankara Merkez Liselerinin Orgiitsel Hava Acisindan Coziimlenmesi”
konulu bir arastirma yapmistir. Ankara merkez liselerinde bulunan 14 resmi ve 3 6zel lise

ornekleme alinmistir. Bu arastirmanin sonuclarina gore :

Yonetici ve Ogretmenlerin algilarina gore, okullarin sahip oldugu orgiitsel hava tipi,
okullarin resmi ve 6zel olusuna gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Ozel okullarda
daha uyumlu bir orgiitsel hava tipi goriilmektedir. Okullarin orgiitsel hava tipi ile
ogrencilerin basarilart arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Okulun orgiitsel havasi,
kapal1 tipten agik tipe gittikce 6grenci basaris1 artmaktadir. Okullarin 6rgiitsel hava tipi ile
ogrenci disiplin olaylar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Acik tipten kapali tipe

gidildik¢e 0grenci disiplin olaylari yiizdesi ve verilen cezalarin siddeti artmaktadir.

Sisman 1994 yilinda, Eskisehir merkezindeki ilkokullarda orgiit kiiltiiriine iligkin bir

arastirma yapmistir. Aragtirmanin bazi temel sonuglart sunlardir :
1. Insan cevresiyle iligkileri konusunda ilkokullarda goérevli yonetici ve ogretmenler

arasinda farkli sayiltilar egemen olup, bu konuda grup i¢inde ortak ve giiclii bir algi

dayanagi olugsmamuistir.
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2. Ilkokullarda egemen olan kiiltiiriin gelisme ve uzlasmadan yana bir kiiltiir olma 6zelligi
agir basmaktadir. Bunun yaninda s6z konusu kiiltiir, ¢evreyle iliskilerde cevreyi etkileme

ve degistirme konusunda fazla etkin goriinmemektedir.

3. Insan dogas1 konusunda giiclii ve ortak bir alg1 dayanag: gelismemistir.

4. Paylasilan temel sayiltilarla ilgili olarak alt1 temel faktor belirlenmistir. Bu faktorler
a) Is/Gorev, b) Insan, c) Insan Iliskileri, d) Otorite Gereksinmesi, e) Sosyal Gergek, f)

Cevreyle lliskiler biciminde belirlenmeye galhsllmlstlr.71

Celik 1997°de, “liselerde ve ciraklik egitim merkezlerinde oOrgiitsel Kkiiltiir” konulu
arastirmasinda Kkiiltiirel liderlik ve Orgiitsel degerler arasindaki iliskiyi incelemistir.
Arastirma sonucunda, arastirmaya katilan 6gretmenler okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik
roliinii oynamada basarisiz oldugunu belirtirken, okul yoneticilerinin kiiltiirel liderlik rolii
olarak ‘““okul kiiltiiriiniin en iyi resmi temsilcisi olma” roliinde basarili olduklar1 noktasinda
gorlis birligine varmislardir. Bu durum okul yoneticilerinin etkili kiiltiirel liderlik

davraniglarindan ¢ok, biirokratik davranislar gosterdigini ortaya koymaktadir

Arastirma bulgularina gore 6gretmenlerin calistiklart okullarda en fazla egemen olan ii¢
orgiitsel degerin oOzgiinliik, isbirligi/giiven ve Orgiitsel amac¢ oldugu saptanmistir.
Ogretmenler calistiklar1 okullarda en az egemen olan orgiitsel degerler olarak 6diillendirme
ve egitim/ yenilesmeyi belirtmislerdir. Bu alt gruplarin hicbiri okulun orgiitsel degerlerini

Onemli gtjrmemislerdir.72

Dudak, 2005 senesinde TKY uygulanan Istanbul 1li Ilkogretim 6gretmenlerinin
motivasyonlar1 ile is tatminlerinin arasindaki iliskiyi ortaya koymustur. Bulgular ise
sOyledir; 0gretmenleri motive eden faktorlerin basinda okul ici ortama iligkin faktorler ve
avantajlara iliskin faktorler yer almaktadir. Motivasyon faktorleri acisindan bakildiginda

proje kapsamindaki okullar lehine, meslege iliskin faktorlerde kadinlar lehine; meslege ve

" Celik, 1997, s. 87-88.
2 Celik, 1997, s. 106-107.
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ogrencilere iliskin faktorlerde, erkek calisanlar lehine taraflar arasi iliskilerde farklilik

bulunurken yas ve mesleki kidem agisindan farklilik bulunamamistir.”®

Balci, 2004 yilinda endiistri meslek lisesi ve ticaret meslek lisesi 0gretmenlerin is tatmin
diizeylerini ortaya koyan bir ¢alisma yapmistir. Bayan 6gretmenlerin toplumsal saygi
boyutunda erkeklerden, evli 6gretmenlerin bagimsiz caligma imkani olmasi, yaptiklar isin
vicdani sorumluluk tasima sansi vermesi bakimindan ve duyduklar1 basar1 hissi agisindan
bekar 6gretmenlerden, kiiltiir dersi 6gretmenlerinin toplumsal sayginlik acisindan meslek

dersi 0gretmenlerinden daha fazla is tatmini yasadiklarini ifade ettikleri ortaya (;1km1$t1r.74

2.1.3.6.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Feifer 1991 yilinda, egitim yonetimi alaninda lisans {iistii 0grencilerinin yetistirilmesi
konusunda okul kiiltiiriine dayali bir simiilasyon modeli gelistirmistir. Bu arastirma, egitim
yonetimi alaninda lisans iistii egitim yapan Ogrencileri egitiminde kiiltiirel yaklasimin
etkisini belirlemeyi amaclamistir ve gercekgilik temel bir deger olarak gOriilmiistiir.
Arastirma sonuglari, yapisal diizenin degistirilmesi ve sosyal haklarin genisletilmesi

gerektigini ortaya koymustur.

Ayni sene, Estill, 21 Kaliforniya devlet okulunda ¢alisan personelin moral, performans ve
kiiltiire] normlar1 arasindaki iliskiyi aragtirmistir. Temel normlar, isbirligi, yaraticilik
(gorevde yenilik) ve sosyal etkilesim olarak belirlenmistir. Gorevde yenilik ve sosyal iligki
normlariyla yiiksek performansa sahip olan gruplar arasinda yakin bir iligki saptanmustir.
Isbirligi normlarinin, performans yoniinden ayrilan gruplar harig, biitiin gruplarin moral ve
performans diizeyini arttirdigi belirlenmistir. Sosyal iliski normlarinin ise, moral yoniinden
ayrilan gruplar hari¢ diger biitiin gruplarin performans ve moral diizeyini arttirdigi

goriilmiistiir.

3 Dudak, M., 2005, Istanbul ili Toplam Kalite Yonetimi Projesi Kapsamindaki ilkgretim Okulu
Calisanlarinin Motivasyon Ve Is Tatmin Diizeyleri, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

" Balct, B., 2004, Milli Egitime Bagh Meslek Okullarinda Gorev Yapan ()gretmenlerin is Tatmini,
Marmara Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Istanbul.
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Feirsen, 1991°de okul Kkiiltiirii ve okul hikayeleri arasindaki iliskileri arastirmistir. Bu
arastirma, bir ilkokulun degisik boliimlerinde canliligin1 koruyan ve personel tarafindan
bilinen orgiitsel hikayeleri belirlemeye ¢alismistir. Hipotezler gelistirerek, hikayelerin okul
kiiltliriiniin olusumunda nasil bir katki sagladig1 arastirilmistir. Hipotezler kiiltiire uyum
icin bir plan gelistirme ve cevresel kosullart degistirme temeline dayanmaktadir.
Aragtirma, okul kiiltiiriiniin eksikligini giderici baz1 6neriler getirmistir. Ozellikle okulun
baz1 boliimlerinde yeniden orgiitlenmeye, boliimlerin ve personeli ihtiyaglarini tanimaya
yonelik Oneriler gelistirilmistir. Sonug¢ olarak arastirma, okul kiiltiiriiniin kederli giinlerinde
birlikte olma, paylasilmis degerleri gelistirme ve yeni ortamla biitiinlesme ihtiyacina dikkat

cekmistir.

Owens ve Steinhoff 1989 senesinde, orgiitsel kiiltiirli degerlendirme anketi hazirlamis ve
egitim ortaminin sembolik analizini yapmislardir. Bu ¢alismada denetimi saglayan temel
sayiltilar; degerler, normlar, tarih, gelenekler, torenler ve kurallar incelenmistir. Deneklerin
cevaplarina gore okullar aile, ev ve grup olarak algilanmis, okul yoneticisi baba, egitimci,
kardes aya da antrenor olarak goriilmiistiir. Herkes bu aileye goniillii olarak katilmis ve
ailenin degerli bir iiyesi kabul edilmistir. Sembolik yaklasim okul yoneticisinin okulu bir

aile gibi gérme egilimini giiclendirmistir.

Chinaekwu 1993’te, dgretmenlerin karar siirecine katilmasi, is doyumu algilar1 ve okul
kiiltiirii arasindaki iligkiyi arastirmistir. Aragtirmanin amacina uygun olarak karsilagtirmali
tablo, korelasyon ve regresyon analizinden yararlamilmistir. Korelasyonel analizde
ogretmenlerin karar siirecine katilimi ile okul kiiltiirii ve 6gretmenlerin is doyumu algilari
arasinda belirgin bir iligki saptanmistir. Yararlanilan regresyon analizinde, liderlik ve
yonetsel destek, amaglara yonelme, personel gelistirme, Ogretmenlerin karar siirecine
katilimi, biirokratik engeller ve Orgiitsel baglilik faktorleri ile 6gretmenlerin is doyumu

algilar1 arasinda 6nemli bir iliski oldugu goriilmiistiir.

Collopy 1993’te, demografik faktorler, etkili okul ozellikleri ve Iowa okullarina secilen
ogretmenlerin okul kiiltiirli normlar1 arasindaki iligkileri arastirmistir. Degisime iliskin
ogretmenlerin Ozellikleri bes kategoride toplanmistir. Bu 6zellikler; koruyucu, isletmeci,

yenilik¢i ve sinerjik olarak belirlenmistir. Bu arastirmada etkili okul siirecini siirekli
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gelistirme cabalarinda okul kiiltiiriinii degistirmek i¢in paylasilmis kiiltiirel degerlerin ¢cok
biiyiik 6nem tasidigr goriilmiistiir. Demografik faktorlerle sistemli degismeyi yonlendirme

arasinda anlaml bir iliski bulunmamustir.”

5 Celik, 1997, s 89-96.
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2.2. MOTiVASYON

2.2.1. MOTiVASYON

Organizasyonlarin ve c¢alisanlarin basarili olabilmelerindeki en belirleyici etkenlerden biri
motivasyondur. Yoneticiler sik sik calisanlar arasinda yasanan motivasyon sorunlarindan
bahsetmektedirler. Bu sorunlar yeterinde ¢aba gostermemek, sik yasanan yorgunluk, ise
devamsizlik, isleri tamamlama konusunda isteksizlik gibi pek ¢ok degisik sekilde ortaya
cikabilmektedir. Yoneticilere gore, bu tip sorunlarin diger performans sorunlarindan en
onemli farki, ortaya cikan diisiik performansin calisan kisinin yeteneksizliginden yada
yetersizliginden kaynaklanmamasidir. Tam tersine, calisan kisi, isi basariyla yerine
getirebilecek yetenek ve yeterlilige sahiptir fakat ‘“isi basarma istegi ve arzusu”

olmadigindan bu tip yeteneklerini etkin sekilde kullanmamaktadir. 7

2.2.1.1. Motivasyonun Tanmimi

Motivasyon kavraminin dilimizde tam bir karsiligini1 bulmak oldukca zordur. Bu kavram
Ingilizce ve Fransizca “Motive” kelimesinden tiiretilmistir. Tiirkce karsilig1 olarak giidii,
saik veya harekete gecirici olarak belirlenebilir. Kisaca motivasyon, bir insan1 belirli bir
amac i¢in harekete geciren giic demektir. Su halde motive, harekete gecirici, hareketi
devam ettirici ve olumlu yone yoneltici, ii¢ temel 6zellige sahip bir giictiir. Motivasyon, bir
veya birden fazla insani, belirli bir gaye veya amaca dogru devaml bir sekilde harekete

gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidr.”’

Insanlar herhangi bir isletmeye bir amac1 gerceklestirmek icin getirilmislerdir. Bu amag
tiretim veya hizmet olabilir. Bunun i¢in onlara hizmetleri karsiliginda bazi seyler verilir ve
boylece kendileri belirli bir yone devamli olarak 6zendirilmis olurlar. Davranislarin icinde
her ne kadar arzu ve amaclar sakli bulunsa da, bunlarin yaninda, kisinin davraniginm
etkileyen ve yon veren bir¢cok uyarict unsur mevcuttur. Bunlar genel olarak, cevresel
kosullar, kisisel izlenimler, sosyal aliskanliklar ve tutumlar gibi unsurlardan olusur.

Bireyin arzu ve ihtiyaclan tatmin edilmedik¢e bir dengesizlik durumu ortaya ¢ikmaktadir.

76 Aksoy, 2006, s. 52.
" Eren, 2001, 5.492.
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Bu gizli gerilimin bosaltilmas1 yada azaltilmas1 sonucunda birey tatmin olacaktir. Sosyal
orgiitlerdeki bir cok olumsuz tutum ve davraniglar, hatta isyanlar, kisilerin tatmin

edilmeyen arzu ve ihtiyaclarindan ileri gelmektedir.”®

2.2.1.2. Motivasyonun Ozellikleri

Motivasyonun 6zelliklerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir :

* Motivasyon kisisel ihtiyaclar, istekler ve diirtiilerden kaynaklanir ve kisiye bir davranista
bulunma istegi verir.

* Motivasyon bir amaca veya odiile yoneliktir. Isyerinde sarf ettigimiz giic, odiil kazanma,
statii degisikligi v.b. seyleri umdugumuz i¢indir. Yani motivasyondaki anahtar ozellik,
amaca ve istenilen sonuca yonelik olmasidir.

* Bazen bu istenilen sonug istenmeyen bir seyden kacistir (negatif giidiillenme).

* Amaglar davranist kontrol etmez, sadece etkiler ve Kkisiyi ihtiyacini tatmin etmesi
yoniinde uyarir.

* Motive oldugumuz zaman yaptigimiz sey, bizim motive olmadigimiz zaman
yapmadigimiz seydir.

* Yoneticiler veya liderler calisanlarin motivasyonuna etki edebilir fakat bunlar1 kontrol
edemez.

* Bir ihtiyac tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar.

* Tatmin edilmis bir ihtiyag¢ artik motivasyon araci degildir.

* Davranisin degismesine yol agan ii¢c duygu vardir: korku, gorev, sevgi. Korkudan dolay1
motive oldugumuzda bunu mecburiyetten yapariz. Gorevden dolayr motive oldugumuzda
bunu yapmamiz gerektigi icin yapariz. Sevgiden dolayr motive oldugumuzda ise bunu
istedigimiz i¢in yapariz.

» Insan davramis1 gelisigiizeldir. Biitiin davranislarimiz icsel motivasyonumuza baglidur.

* Motivasyon her zaman bilin¢li ve gozlemlenebilen ihtiyaglara yonelik olmaz; kisiyi
farkinda olmadan motive eden seyler vardir.

* Kisiler her zaman kendi motivasyonlarinin nedenlerini anlayamayabilirler, bazen farkinda

olmadigimiz seylerden dolay1 motive oluruz.

8 Eren, 2004, s. 494-495.
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* Motivasyonla is tatmini ayn1 sey degildir.
* Bir davranisin bircok motive edicisi olabilir.

* Motivasyon ve davranis ayni sey degildir. ™

2.2.2. DEGIiSiK YONETIiM MODELLERINE GORE MOTiVASYON

Bu kisimda geleneksel yonetim modeli, insan iligkileri modeli ve ¢agdas yonetim modeli

icinde, motivasyonun ne sekilde ele alindigi ile ilgili bilgi verilmektedir.

2.2.2.1. Geleneksel Yonetim Modeline Gore Motivasyon

Geleneksel yonetim modeline gore; insanlar dogalart geregi bencil ve tembeldir. Bu
nedenle sorumluluk almak yerine isten kagma egilimi icindedirler. Yoneticiler isi basit,
kiiciik ve cabuk 6grenebilir parcalara bolmeli ve calisanlari yakindan takip ve kontrol
etmelidirler. Bu yaklagimin savundugu goriise gore, parasal odiillerin ¢alisanin is verimini
yani performansim yiikselttigi kabul edilmektedir. Insanlarin etkin ve verimli calistif
durumlarda yiiksek iicretle odiillendirilmelerinin, onlart motive etmeye yeterli oldugu
varsayimi kabul edilmektedir. Geleneksel yonetim anlayisina gore, motivasyon iizerine
caligmalar yiiriitiilmesinin sebebi, is yasami i¢inde kisileri motive eden faktorleri anlamak
ve belirlemektir. Boylelikle calisanlarin motivasyon diizeyini arttirarak daha fazla
calismalarinin  saglanacagr bunun sonucunda da Orgiit karlili@inin yiikselecegi
diisiincesinden yola cikilmaktadir. Goriildiigii gibi yaklasim i¢inde motivasyon, Orgiitiin

etkinligini ve verimliligini etkileyen bir arag olarak goriilmektedir.*

" www.insankaynaklar1.gokceada.com

8°Aksoy, H.,2006. ()rgiit ikliminin Motivasyon Uzerindeki Etkileri Uzerine.Bir Arastirma, Marmara Un.
Yonetim ve Caligsma Psikolojisi Bolimii Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul,s. 55-56.
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2.2.2.2. Insan Iliskileri Modeline Gore Motivasyon

Geleneksel yonetim modeline karsilik insan iligkileri modelinin savundugu goriis ise
yonetim kavraminin tanmimina dayanmaktadir. YoOnetim; kisiler ile birlikte ve kisiler
araciligiyla islerin yapilmasimi saglamaktadir. Bu nedenle, yonetim ile ilgili yiiriitiilen
calismalarda odaklanilan nokta kisiler arasi iliskiler olmalidir. Yaklagim farkli kaynaklarda
“insan davranmislari modeli”, “liderlik modeli”, davranis bilimleri modeli” olarak da
adlandirilmaktadir. Yaklasimin savundugu goriise gore, insanlar ise yaradiklarimi ve
onemli olduklarini hissetmek isterler. Bunun yam sira insanlar ait olma ve bir birey olarak
fark edilme ihtiyaci i¢cindedirler. Caligma yasami icinde bu ihtiyaglarin paraya goére daha
fazla motive edici bir giice sahip oldugu savunulmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin temel
gorevi, calisanlarin kendilerini ise yarar ve onemli hissettikleri, ¢calisanlarin gerekli sekilde
bilgilendirildikleri ve onlara kendi isleri ile ilgili belli bir kontrol olanag: verildigi orgiitsel
kosullar1 saglamaktir. Bir bagka ifade ile, bilimsel yonetim anlayisina gore calisanlarin
ortaya koydugu davramislar disaridan gelen kontrolle yonlendirilirken insan iligkileri
modeli icinde c¢alisanlara kendi davraniglar ile ilgili kontrol ve yonlendirme olanagi
saglanmasiin gerekliligin vurgulanmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisi iginde
calisanlara sanki ¢ocuklarmig gibi davranilirken, insan iliskileri modeli i¢inde calisanlara
olgun ve yetiskin insanlarmis gibi davramilmaktadir. Yaklagimin savundugu goriise gore
insanlara (calisanlara) yalnizca biraz daha dikkat gostermenin bile onlarin davraniglarini
daha iyiye gotiirmede etkili olacagi sonucuna varilmaktadir. Bu yaklasim geleneksel

yaklasgimdaki ekonomik insan taniminin yerine sosyal insan kavramini getirmis‘tir.81

¥ Aksoy, 2006, s. 56-57.
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2.2.2.3. insan Kaynaklar1 Modeline Gore Motivasyon

Insan kaynaklar1 modelinin savundugu goriise gore ise, insanlarin (calisanlarin) islerine
uygun yetenek, bilgi, tutum ve ilgiye sahip olduklar1 durumlarda, iyi calismalar
beklenmektedir. Bu nedenle kisiler, yaptiklari is ile uyusmalidirlar. insan kaynaklari
yaklasimi, “ekonomik insan” ve “sosyal insan” kavramlarini bir araya getirerek ve bir adim
daha ileri gotiirerek insani bir biitiin olarak ele alan bir anlayis1 ortaya koymaktadir. Bu
yaklasima gore, insanlar1 ekonomik yada sosyal olarak etiketlendirmeye ¢alismak ve onlari
motive etmek i¢in yalnizca ekonomik odiilleri yada yalnizca sosyal odiilleri ongérmek
yetersiz kalmaktadir. Insan kaynaklar1 yaklasimi calisanlarin motivasyonu konusunda
biitiinciil bir bakis acis1 saglamakta ve boylelikle ¢cagdas yonetim ve motivasyon anlayiglar

icin bir temel olusturmaktadir.®”

2.2.2.4. Cagdas Yonetim Modeline Gore Motivasyon

Cagdas yoOnetim anlayisini benimseyen Orgiiler, oOrgiitin ekonomik biiylimesinin
saglanmasinin yaninda calisanlar icin de miikemmel olan calisma kosullarint gelistirmek
icin caba gosterirler. Bu cabalar fiziksel kosullar i¢in oldugu kadar, orgiit havasi icin de
olmalidir. Isyerinde mutlu olma, isletmeye bagl olma ve giiclii bir isbirligi icin paylasma

duygusu yaratilmis olmalidir. Bu da yonetimin gérevidir.®

%2 Aksoy, 2006, s. 57.
¥ Aksoy, 2006, s. 57-58.
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2.2.3. MOTiVASYON TEORILERIi

Arastirmacilar genel olarak biitiin motivasyon kuramlarini iki ana grupta toplamaktadirlar:

Baz1 kuramcilar, davraniglar1 harekete geciren, yoniinii ve siiresini belirleyen etmenlerin
bireyin i¢inde bulundugu goriisiindedir ve bunlara kapsam kuramlar1 adini vermislerdir.
Hemen hemen tiim kapsam teorileri, giidiilenmeyi ihtiyaclar acisindan aciklarlar. Kisileri
giidiileyen yapilar, bu teorilerde, ihtiyaclar ve giidiilerdir. Bu nedenle davranisi uyaran
ihtiyag ve giidiileri anlatirlar, kisilerin tatmini ve performans: i¢cin gereken odiil ve
tesvikleri ele alirlar. Bu teoriler genelde ¢ok sayida etmen arasinda hangi belirgin yapinin

kisileri giidiiledigini belirlemeye calisirlar.**

Insanlar1 neleri giidiiledigini agiklayan icerik teorilerinin aksine siire¢ teorileri,
giidiilenmenin nasil ortaya c¢iktigi ile ilgilidirler. Siire¢ teorileri, is durumlarina goére
bireysel davramislara dayanan zihinsel siireclerle ilgilidirler. Bu teoriler giidiilenmeyi
kisilerin algilari, inanglar1 ve is odiillerinin ulasilabilirligi hakkindaki beklentileri ve
bunlarin ihtiyaglart tatmin edebilme degerleri ile agiklarlar. Siire¢ teorileri giidiilenme
stirecinin nasil calistigimi inceler, siireci olusturan degiskenleri tanimlar ve bu
degiskenlerin aralarindaki iliskileri irdelerler. Bu teorilerin agirlik noktas: bireyin hangi

amaclar tarafindan giidiilendikleri ile ilgilidir.%

Cizelge 3.10.’da motivasyon iizerine gelistirilen kapsam ve siire¢ kuramlarinin arasindaki
temel farkliliklar gosterilmektedir :

Cizelge 3.10. Motivasyon Uzerine Gelistirilen Kapsam ve Siire¢ Kuramlari
Arasindaki Temel Farkhiliklar

Teorik Teorik Aciklama Teorilerin Savunuculari Yonetimsel
Temel Uygulamalar
Kisilerin davranislarini Maslow = Bes Asamali Yoneticilerin degisik
yonlendiren, Ihtiyaclar Hiyerarsisi ihtiyac, arzu ve
KAPSAM | hareketlendiren ve amaclardan haberdar

84 Balct, G., 1989, Ozendirme Kuramlarimin is goren Verimliligi ile iliskilendirilmesiGazi Universitesi,

Sosyal Bilimler Enstitiisti Yayimlanmanus Master Tezi, Ankara, s. 6.
% Balci, 1989, s.19.
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Cizelge 3.10’un devamdir :

durduran, kisinin kendi
icinde varolan faktorlere

odaklanir.

Alderfer= Ug Asamali
Hiyerarsi (ERG)

Herzberg= Hijyen ve
Motivator olarak
adlandirilan iki temel

faktor

McClelland= Kiiltiirden
kazanilmis ve 6grenilmis
ti¢ ihtiyag : basari, kendini

gerceklestirme ve gii¢

olmas1 gerekmektedir,
clinkii pek ¢ok yonden
her birey tektir.

SUREC

Davranisin ne sekilde
hareketlendigi,
yonlendigi, siireklilige
sahip oldugunu ve
durdugunu tanimlar,

aciklar ve inceler.

Vroom= Secimlerle ilgili

Beklenti Teorisi

Adams = Kisilerin yaptig
karsilastirmalarla ilgili

olarak Esitlik Teorisi

Locke= Davranisin
belirleyicisi olan bilin¢li
amag ve niyetlerden

olusan Yol-Amag Teorisi

Yoneticiler motivasyon
siirecini ve kisilerin
onceliklerine, odiillere
ve basarilarina bagh
olarak ne sekilde
secimler yaptiklarini
dogru sekilde

anlamalidir.

Kaynak : Aksoy, 2006, s. 59.
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2.2.3.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri temelde bireyi anlamaya calismakta; bireyin i¢cinde bulunan ihtiyaglari

karsilayarak, bireyi giidiillemeye 6nem vermektedir.

Kapsam yaklagimi igcinde yer alan en Onemli teoriler, Abraham Maslow tarafindan
gelistirilen “ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi” , Clayton Alderfer tarafindan gelistirilen “ERG
teorisi”’, David McClelland tarafindan gelistirilen “basarma ihtiyaci teorisi” ve Frederick

Herzberg tarafindan gelistirilen “cift faktor teorisi olarak™ gruplanmustir.

2.2.3.1.1. ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon konusundaki en Onemli yaklasimlardan biri Abraham Maslow tarafindan
gelistirilen ihtiyaclar hiyerarsisi teorisidir. Insan ihtiyaclarini bir hiyerarsi icerisinde ele
alip inceleyen ve giincelligini en ¢ok koruyan giidiilenme teorisi gene bu teoridir. Abraham
Maslow, insan ihtiyaglarin1 ayrintili bir bi¢imde kuramsal bir iskelet seklinde
anlatmaktadir. Maslow’un bu yaklagiminin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan birincisi
kisinin gosterdigi her davranisin, kisinin sahip oldugu belli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik
oldugudur. Kisi ihtiyaclarini gidermek icin belirli yonlerde davranir. Bu nedenle ihtiyaglar
davranigi belirleyen onemli etmenlerdir. Yaklasimin ikinci varsayimi ihtiyaglarin sirasi ile
ilgilidir. Bu varsayima gore kisi belirli bir siralama gosteren hiyerarsiye sahiptir. Alt
kademelerde bulunan ihtiyaglar giderilmeden iist kademelerdeki ihtiyaglar, kisiyi davranisa
yoneltmez. Ihtiyaclarin kisiyi yoneltme 6zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baglidir.
Tatmin edilen ihtiya¢, davranista etkili olma o6zelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki

ihtiyaclar davramsi etkilemeye baslar.>
Maslow teorisinde ihtiyaclari 5 diizeyde siralamistir :
e Fizyolojik Ihtiyaclar

¢ Giivenlik Ihtiyaclari
e Sosyal Ihtiyaclar

8 Balc1, 1989, s. 7.
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e Benlik Ihtiyaclar

e Kendini gerceklestirme ihtiyaglam87

(Bkz. Sekil 2.7.).

Kendini
gerceklestirme

KENDINE
SAYGI

SOSYAL

GUVENLIK

FIZYOLOJIK

Sekil 3.7. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak : Eren, 2004, s.500.

Bu ihtiyaclarin agiklamalar su sekildedir :

1.

Fizyolojik ihtiyaglar : Acglk, susuzluk, dinlenme, barinma, giyinme ve seks
ihtiyaclarin igerir.

Giivenlik ihtiyaclar : Tehlikelerden, tehditlerden ve yoksulluktan korunma
ihtiyaglarini icerir.

Sosyal ihtiyaglar : Ait olma, sevme, sevilme, arkadashik ve bir grubun iiyesi
olarak grup ile iligki kurabilme ihtiyaclarini igerir.

Benlik ihtiyaclar1 : Ilk olarak;bagimsizlik, bireysel deger, itibar, yetenek ve
hiirriyet gibi seyler ile iliskili olarak kendi kendine saygi duyabilme ihtiyaglarim
icerir. ikinci olarak; dikkat cekme, iin, prestij, statii, taninma ve baskalarinin
begenisini kazanma ihtiyaglarini igerir.

Kendini Gergeklestirme ihtiyaclar1 : Bireyin sahip oldugu potansiyeli gelistirme,

yaraticilik ihtiyaclarini igerir. 8

87 Balc1, 1989, s.8.
8 Balci, 1989, s.9.
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Ust basamaklara dogru cikildikca ihtiyaclar miktar ve siddeti azalan bir egilim izler.
Maslow, her ihtiyacin kategorisinin bir onceki ile ilgili oldugunu belirterek, belli ihtiyag
kategorisinden, bir iistiindeki kademeye gecebilmek igin o ihtiyacin tam olarak
doyurulmasinin gerekmedigini savunmustur. Bu yaklasimin yonetici agisindan Onemi
sudur: eger yonetici i gorenin hangi ihtiyacim tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o
ihtiyaglarin1 tatmin edebilecegi ortami yaratarak onlarin belirli bir yonde davranmalarini

saglayabilir. *

Maslow tarafindan belirlenen ihtiyag¢ kategorilerinin ¢calisma hayati icinde ne tip ihtiyaglara

karsilik geldigi Cizelge 3.11.”de gosterilmektedir :

Cizelge 3.11. Maslow tarafindan Belirlenen Ihtiyac Kademelerine Karsihk Gelen

Orgiitsel Ihtiyaclar
Ihtiyac Diizeyleri Temel Odiiller Orgiitsel Faktorler
1) Fizyolojik Yemek, su, uyku - Ucret
- Uygun calisma kosullar1
- Yemek
Giivenlik, - Giivenli calisma kosullari
2) Giivenlik korunma, kaliciik | - Is giivenligi
Sevgi, fark edilme, | - Dayanismaci ¢alisma gruplari
3) Ait olma ait olma - Arkadascga gozetim
- Profesyonel ortakliklar
Kendine giiven, - Fark edilme
4) Saygi sayginlik - Is tanim
Prestij - Is statiisii
- 15 ile ilgili geri bildirim
Gelisim, biiyiime, | - Zorlayici is
5) Kendini gerceklestirme | yaraticilik - Yaraticihik firsati
- Iste kazanilan basari
- Orgiit icinde gelisme

Kaynak : Aksoy, 2006, s.66.

% Balc1, 1989, s.9.
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2.2.3.1.2. ERG Kuram

Clayton Alderfer, Maslow’un ihtiyaglar teorisinin eksikliklerinden yola ¢ikarak yeni bir
kuram gelistirir. E-R-G (existence- relatedness-growth) kurami olarak adlandirilan

yaklagim, Maslow’un yaklasiminidegisiklige ugratarak daha da basitlestirmistir.”
ERG teorisi yaklagiminda {i¢ grup ihtiyactan soz edilmektedir :
1- Varolma Thtiyaclar :

Insanin fiziksel olarak hayatta kalmasi ve neslini devam ettirmesi, bunun icin her tiirlii

tehlikeden uzak durup giivencede olmasidir.
2- iliskisel Thtiyaclar :

Insanin baska insanlarla hem calisma ortaminda hem de diger sosyal yasamda iyi iliskiler

kurmasina ve devam ettirmesine iligkindir.
3- Gelisme ve Biiyiime Ihtiyaclar :

Insanin beseri potansiyelini gelistirme, bireysel gelisme ihtiyaclarina destek olmaya

iliskindir.”"

ERG Modeli, bireylerin ihtiyaglarini tatmin etme yeteneklerine bagli olarak ihtiyaglar
hiyerarsisinin altina da, iistiine de iki yonlii hareket edebileceklerini iddia etmektedir.
Alderfer’in varolma ihtiyaci, Maslow’da fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarina karsilik
gelmektedir. Alderfer’in iliskisel ihtiyaci, Maslow’da sevgi ve ait olma altindaki sosyal
ihtiyaclara karsiliktir. Yine Alderfer’in gelisme ihtiyaci, Maslow’un deger ve kendini

giincellestirme ihtiyaclarindan sayilabilir.”*

% Eren, 2004, 506.
1 Eren, 2004, 507.
%2 Eren, 2004, 507.
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Alderfer’in teorisinde birbirinden kopuk, ayni basamaklar yerine bir siireklilik vardir.
Ihtiya¢ gruplar1 arasinda kesin smirlar ve hiyerarsik bir diizen yoktur. Alderfer’ e gore
belirli bir sira izlemeden ortaya cikabilir ve birden fazla ihtiyac bireyi ayn1 anda
giidiileyebilir. Alderfer, varlik ve iliski ihtiyaclarinin tatmin edildik¢e siddetinin
azalacagini, yalmz gelisme ihtiyacinin digerlerinin tersine tatmin edildikce daha da

. e e . 3
siddetlenecegini One siirer.”

2.2.3.1.3. Basarma ihtiyac1 Teorisi

McClelland adli diisiiniir insan ihtiyaclarin1 kendince ii¢ grup altinda toplamigtir. Bunlar
basari, baglhlik ve giicliiliik ihtiyaglaridir. Bu ihtiyaglarin daha ¢ok sosyo-psikolojik tiirden
oldugu kadar diisiiniir tarafindan toplumsal acidan da onem tasidig1 vurgulanmaktadir.
Diger bir deyimle, hem birey, hem de toplum ve ulus yasaminda 6nem tasimaktadirlar.
Diisiiniire gore, insanlarin kendi meslek alanlarinda en iyi olma ve miikemmeli arama tutku

ve duygularinin altinda basari ihtiyaci saklidir.”*

McClelland’1n 3 temel ihtiya¢ agiklamalar su sekildedir :

* Basarma Ihtiyac1 = Zor olan, yiiksek bir basari standardina sahip bir seyi basarmak,

karmasik bir gorevin ustast olmak ve diger insanlar1 gegme istegi.

* Baghlik Thtiyact = Yakin iliskiler kurma, catismadan sakinma, sicak arkadasliklar

gelistirme arzusu.

* Giic Thtiyac1 = Diger insanlarin kontrol etme veya etkileme, onlardan sorumlu olma ve

diger insanlar iizerinde yetkiye sahip olma istegi. 9

Teoriye gore basarma ihtiyac1 yiiksek olan kisiler belli isleri yerine getirebilmek icin

yiiksek kabiliyete sahip olmay1 istemektedirler. McClelland ve asistanlar1 tarafindan daha

% Balci, 1989, 15.
% Eren, 2004, 522.
% Eren, 2004, 522.
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birlikte ele alinmalidir. Bu iki ihtiya¢, “basar1 kazanma ihtiyac1” ve “basarisizliktan
kacinma ihtiyaci” olarak adlandirilmaktadir. Bu ihtiyaglarin miktar kisiden kisiye farklilik
gdstermektedir ve bu iki ihtiyactan sadece bir tanesi kisiler icin belirleyici olmaktadir®®

(Bkz. Cizelge 3.12.).

Cizelge 3.12. Basar1 Kazanma ve Basanisizhiktan Kacinma ihtiyac1 Olan Kisilerle
Tlgili Tahminler

Basan Olciitlerinin Dogasi Kisisel Basar1 Degeri
Isin Zorlugu Basarma Olasilig1 Sonuca Verilen Basar1 Kazanma Basarisizliktan
Deger Ihtiyaci Olan Kacinma Ihtiyaci
Kisiler Icin Olan Kisiler icin
Zor Diisiik Yiiksek Diisiik Yiiksek
Orta Orta Orta Yiiksek Diisiik
Kolay Yiiksek Diisiik Diisiik Yiiksek

Kaynak : Aksoy, 2006, s.70.

Cizelge 3.12°de de ifade edildigi gibi cesitli isler zorluk derecesine ve sonucunda elde
edilecek odiiliin degerine gore birbirinden farklilik gostermektedir. Yapilan isin ¢ok kolay
oldugu durumlarda basarma olasilig1 yiiksektir fakat cok kolay olan bir isi bagarmis olmak
biiyiik bir 6diil saglamaz ve kisilere basarili olduklarini hissettirmez. Diger yandan isin ¢ok
zor oldugu durumlarda elde edilen basar1 odiillendirici niteliktedir fakat basarma
olasiliginin diisiik olmasindan dolayi kisiler bu tip islerde ¢alismayi tercih etmez. Tiim bu
nedenlerden dolayi, belirleyici ihtiyaci basar1 olan kisiler icin en uygun olan isler orta

zorlukta olan islerdir.”’

% Aksoy, 2006, 5.70.
7 Aksoy, 2006, s. 71.
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McClelland yillarca siirdiirdiigii calismalar sonucunda basarma ihtiyaci yiiksek olan

kisilerin su 6zelliklerini belirlemistir :

- Bireyit basarili olmaya yonelten husus, basar1 sonucunda elde edecegi icsel
odiillerden yani basarinin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir. Yoksa, digsal

odiil ve ¢ikarlarla ilgili degildir.

- Basarili olmak icin faaliyette bulunan birey kisisel giiven ve sorumluluk

yiikleberek bir sorunu ¢6zmekten hoslanir.

- Basarli olmak icin faaliyete gecen birey basarisizligin getirebilecegi tehlikeleri de
dikkate alarak kendisi icin iist derecede ve gii¢c sayilabilecek amaclar yerine orta
agirlikli amaglar belirler. Ancak, basarisina golge diisiirecek olan gerceklestirilmesi
cok kolay is ve hedeflerden kacimir. Ancak, basarili olma olasilig1 diisiik olan

sorumluluklar almak da isine gelmez.

- Basarili oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kensidisine yansitacak bir takim
kontrol mekanizmasina da sahip olmak isteyecektir. Bu mekanizmanin araclari
maddi odiiller oldugu kadar, sozlii 6vgiiler ve yazili takdirler de olabilir. Su halde,
birey basariinin degerlenmesini ¢evresinden, ilgili oldugu kisi ve kurumdan elde
edecegi yansima (geri besleme)dan saglamaktadir. Ancak, sunu da vurgulayalim ki,
bireyi burada etkileyen maddi ddiiller degildir. Ama 6diiliin biiyiikliigli onun basari

derecesinin gostergesi veya Olciisii olmaktadir.”®

% Eren, 2004, 5.523.
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Yonetim ve motivasyon kurami acisindan basari ihtiyacinin 6nemini Orgiitlerde bireyi
faaliyete gecmekten alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldirilarak kendine giiven
duygusunun ve sorumluluk yiiklenme arzusunun gelistirilmesidir. Bu noktadan sonra birey
basarili olmak i¢in mutlaka hareket gececektir ve bunun icin herhangi bir maddi odiile
defazla ihtiyac yoktur. Odiil ancak bir basarinin 6l¢iisiinii belirleme araci olabilir. Su halde,
yeterli ¢vre ve oOrgiitsel kosullar saglanip, bireye belirli yetki ve sorumluluklar1 vererek
basar1 giidiisiinii harekete gecirebiliriz. Ancak bireyin basaramama korkusunun azalip
kendine giiven duygusuna ne ol¢iide eristigi ile orgiit i¢in ne tiir ve ne derecede amag ve
hedeflerigerceklestirebileceginin de bilinmesi 6nemli olmaktadir. Bunlar, bireyin kisiligi,

kendini yetistirmesi ve tecriibe sahibi olmasi ile ilgilidir.99

O halde, bireyleri orgiitlerde basarili hale getirmek i¢in basarisizliklarin kaynagi olan bir
takim giicliiklerin ortadan kaldirilmast gerekmektedir. Bunlar1 su sekilde siralamak

mimkundiir :

a) Orgiitlerde makul 6lciide amag ve standartlar gelistirmek. Amag ve standartlarda asir1
sikliga yada asir1 gevseklige kagmamak.

b) Is ortaminda belirsizik ve karmagikliklar1 ortadan kaldirmak icin is basitlestirme, is
boliimii, gorev tanimlari, yetki ve sorumluluk sinirlarimi belirleyerek kisisel gorev ve

sorumluluklar bakimindan bireyleri 6zendirmek.

¢) Orgiitlerde basar1 degerlendirme ve buna dayali 6diil ve terfi sistemleri gelistirerek

personele somut bir geri besleme saglamak.loo

% Eren, 2004, 5.523.
10 Eren, 2004, s.524.
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McClelland’a gore zaman icinde bu ihtiyaclar degisebilmektedir. Kisilerin basarma
ithtiyacini arttirmak icin Ozellikle gelistirilen tekniklerin kullanildigr egitimler verilebilir.

Bu egitimlerde dort temel amag¢ bulunmaktadir :

1) Egitimlerde yer alan katilimcilara, basarma ihtiyact yiliksek olan kisiler gibi

diistinmeleri, konugmalar1 ve hareket etmeleri 6gretilmektedir.

2) Egitim Siiresince katilimcilarin kendileri icin yliksek ama ayni zamanda dikkatlice

planlanmis ve gercek¢i olan is hedefleri olusturmalar: istenmektedir.

3) Egitim sirasinda katilimcilara kendi durumlart ile ilgili diizenli olarak bilgi

verilmektedir.

4) Egitimlerde genellikle takim ruhu olusturulmakta, boylelikle katilimcilar birbirlerinin
umutlarindan, korkularindan, basarilarindan ve basarisizliklarindan 6grenme olanagina

sahip olabilmektedirler. "'

Bu teorinin yoOnetici acisindan anlami sudur; eger personelin hissettigi ihtiyaglar
belirlenebilirse, personel secim ve yerlestirme sistemleri ona gore diizenlenebilir. Basari
gosterme ihtiyaci yiiksek olan kisi, bunu elde edebilecegi bir gorev yapacagindan dolay1
sahip oldugu beceri ve bilgiyi tam olarak uygulamaya koyma firsatin1 bulabilir. Bireylere
yeterli imkan taninmasi ve bireyin kendisinde giiven duygusu ile sorumluluk yiiklenme
arzusunun artirtlmas: bireyleri basariya ulastiran noktalardir. McClelland, maddi ve
manevi cok sayida 6diil ¢esidi ile basari, iliski ve giic ihtiyacinin sartlandirilabilecegini
belirtmektedir. McClelland’ a gore basariya yonelmis bireylerin basariya ulastiklarinda
elde edecekleri i¢sel ddiillerden basaridan tatmin duyduklarini, yoksa bu tatminin digsal
odiill ve cikarlarla ilgili olmadigini, bireylerin basarili olmak igin kisisel giiven ve
sorumluluk yiiklendiklerini, basarisizlik riskine kars1 orta diizeyde risk sayilabilecek

amaclari belirlediklerini bildirmektedir. '

197 Aksoy, 2006, s. 73.
192 Balci, 1989, s.17.
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2.2.3.1.4. Cift Faktor Teorisi

Psikolog Frederic Herzberg tarafindan ileri siiriilmiistiir. Insann isiyle ilgili olan iliskisinin
temel bir iliski oldugu ve Kkisinin isine karsi tututmunu basar1 ya da basarisizligini
etkileyecegi inancinda olan Herzberg su soruyu arastirmistir: * Insanlar islerinden ne
isterler? “ Herzberg insanlardan, islerinde kendilerini iyi ya da kotii hissettikleri zamanlari
ta-nimlamalarim1 rica etmistir. Bu sorulara verilen yanitlar1 listelemis ve kategorilere

ayirmistir. 103

Arastirma, ABD’de, Pittsburg cevresinde yerlesmis isletmelerden 11 tanesi ve 200
dolayinda miihendis ve muhasebeci iizerinde gerceklestirilmistir. Ayni arastirmalari
degisik yore ve calisanlar iizerinde yinelemis ve eskileri onaylayan sonuglar elde etmistir.
Bulgularin analizi Herzberg ve calisma arkadaslarini, arastirmaya konu olan kisilerde iki
temel degisik faktor grubunu varligini saptamaya gotiirmiistiir. S6z konusu iki faktor grubu

asagida verilmektedir : '

Hijyen Faktorleri: Isletme politikas1 ve yonetimi, gozetim, gozetmenlerle iliskiler, is
kosullari, iicret, akranlarla iliskiler, kisisel yasam, astlarla iligkiler, statii ve giivenlik olarak

belirlenmittir.

Motivasyonel Faktorler: Motive edislerindeki giic derecesine gore sirasiyla, basari,
taninma, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme, gelisme olarak belirlenmistir. Hijyen faktorleri
yeterli ve diizenli olmadiklar1 zaman iste tahmin gerceklesmiyecektir. Ancak, bu faktorler
var olduklar1 takdirde de * naturel” nitelikte olduklarindan isverenler tarafindan sadece
kabul goriirler, ancak onlar1 motive etmezler. Yani, psikolojik saglik acisindan varolmalari
yerinde olacaktir. Motive edici faktorler ise, bireyi yoneltici, kamgilayict ve giderildikleri
Olclide tatmin yaratict niteliktedirler. S6z konusu faktorlerden birinin gerceklesmemesi,

bireyin motivasyonel yapisinda bir bosluk yaratir, motivasyonunu engeller.

103 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
104 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
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Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiyaclari, Herzberg’in hijyenik etmenleri ile
0zdes olmaktadir. Diger taraftan, Maslow’un deger, basar1 takdiri, terfi ihtiyaclan ile
kendini gelistirme ve ¢evrede taninma ihtiyaclar1 ise Herz-berg’in 6zendirici faktorleri ile
es anlaml1 olmaktadir. Herzberg’in bu teorisinin yoneticiler arasinda yaygin olmasinin en
onemli nedenlerinden birisi, teorinin isle ilgili terimleri kullanmis olmasidir. Ancak bazi

uygulamali arastirma sonuglari, Herzberg’in teorisinin varsayimlarin1 dogrulamamaistir. 105

Herzberg tarafindan gelistirilen teorinin , diger motivasyon teorilerinden en onemli farki,
teoride odaklanilan asil noktanin motive olmus davramisin sonuglarr olmasidir. Thtiyaclar,
davranis1 yonlendiren bir etki olarak anlasilmaktadir fakat ihtiyaglar1 belirlemeye verilen
onem diisiiktiir. Daha cok ihtiyag¢larin tatmin edilmesi ile birlikte ortaya c¢ikan sonuglari
netlestirmek ve agiklamak i¢in ¢aba gosterilmektedir. En basta cift faktor teorisi is tatmini
tizerinde calisilan bir kuram olarak goriilse de motivasyon i¢in uyarlanabilir olusunun fark
edilmesi ile birlikte daha sonralari Herzberg teorinin motivasyon ile ilgili unsurlarim

vurgulamaktadir.'®

Cift faktor teorisine gore motivasyonun kaynagi, digsal ddiiller ve ¢alisma kosullar1 degil,
isin kendisidir. Insan ihtiyaclari iki farkli grup iginde incelenmelidir. ilk grupta yer alan
ihtiyaglarin, insanin ilkel ve i¢giidiisel dogasindan kaynaklandigin ileri siiriilmektedir. Bu
ihtiyaclara ornek olarak fizyolojik ihtiyaclar gosterilebilir. Bu tip ilkel ihtiyaclarin, ise

dayal olanlar1 hijyen faktdrleri olarak bilinmektedir.'"’

Herzberg’in bunlar1 hijyen faktorleri olarak adlandirmasinin nedeni, bunlarin kisileri
calisig yerden koparan, ayiran etmenler olmasindandir. Tipki mikroplu ortamlarda
canlilarin yasamasi nasil tehlikeye girerse, isyerlerinde de bu etmenlerin yoklugu kisilerin

devamli caligmasini tehlikeye diisiirmektedir (Bkz. Cizelge 3.13.).'%

1% www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
1% Aksoy, 2006, s. 76.

17 Aksoy, 2006, 5.77.
108 Eren, E., 2000, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psiklolojisi. 7.b., Beta Yaynlari, s.334-336,, [stanbul.

79



Cizelge 3.13. Herzberg Tarafindan Belirlenen Hijyen Faktorleri ve Motive Edici

Faktorler
Hijyen Faktorleri Motive Edici Faktorler
Sirket Politikasi Basari
Calisma Kosullar Fark Edilme
Sirket I¢i iliskiler Sorumluluk
Ucret Takdir Edilme
Statii Gelisme

Kaynak : Aksoy, 2006, s. 77.

Herzberg tarafindan gelistirilen ¢ift faktor teorisinin yoneticiler agisindan anlami sudur :
Hijyen faktorleri, bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa calisanlar1 motive
etmek miimkiin degildir. Ancak varliklari, motivasyon i¢in gerekli ortami yaratir.
Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gerceklestirilebilir. Hijyen faktorlerini
saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, c¢alisanlart motive etmeye

yetmeyecektir.'”

Bununla beraber, hijyen faktorlerini saglayan yoneticiler, is tatminsizligini giderirler, fakat
motivasyonu saglayamazlar. Diger taraftan; takdir, isin niteligi, zorlugu, kisisel gelisim
firsatlar1 gibi giiclii motive edici faktorleri yerinde ve zamaninda kullanilan yoneticiler

yiiksek tatmin ve performans elde etmektedirler.''

Cift faktor kuraminin en cok elestirildigi nokta, arastirmada yer alan goriismelerde
katilimcilarin savunmaci bir yaklasim izlemis olabilecekleri ile ilgilidir. Bu goriise gore
kisiler islerinde yasadiklar1 olumlu gelismeleri kendi cabalarina baglarken, olumsuz

gelismeleri cevresel faktorlere baglamak egilimindedir. Isler kotii gittiginde kisinin

1% Kogel, 2001, s.515.
"% Barutugil, 2002, 5.376-377.
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kendisini elestirmesi yerine sirket politikasini, calisma arkadaslarini, yada calisma

kosullarim elestirmesi daha kolaydir. t

Bununla beraber elestiri getirenlerin degindigi gibi bir diger nokta ise belli faktorlerin
motive edici yada hijyen faktorleri iginde simiflandiriimasi ile ilgilidir. Ornegin teoriye
gore iicret, verilmediginde tatminsizlik olusturmasi ve disaridan kazanilmasi yoniiyle
hijyen faktorleri arasinda yer almaktadir. Bir baska bakis agisindan bakildiginda ise maas
kisi icin kisisel gurur kaynagi da olabilir. Bu yoniiyle kisinin kendi i¢inde yasadig

psikolojik bir ddiildiir ve motive edici faktorler i¢inde yer almasi bekleniyor.112

Kapsam kurallar1 i¢cinde yer alinan teorilerde motivasyon farkli acilardan incelenmesine
karsin ortak noktalar1 bulunmaktadir. Odaklanilan nokta kisileri caba gostermeleri icin
motive eden faktorlerin neler oldugudur. Kisilerin sahip olduklari ihtiyaclardan yola ¢ikilir,
bu ihtiyaclarin sayilar1 ve kademeleri incelenir. Yoneticiler icin ihtiyaclar teorileri kolay
uygulanabilir yaklagimlardir. Buna karsilik gecerlilikleri ¢cok fazla sorgulanmistir ciinkii
ihtiyac kavramini ispatlamak, belirlemek yada 6l¢gmek cok da kolay degildir. Thtiyaclar
teorileri ¢ok cesitlilik gosteren davraniglari, calisanlarin tutumlarini ve davranisi etkileyen
dis faktorleri g6z ardi etmislerdir. Kisileri ihtiyaglarina gore smiflandirmak,
basmakalipciligin ortaya ¢ikmasina yol acar ve davraniglarda olusan degisimleri goz ardi

113
eder.

" Aksoy, 2006, 5.78.
2 Aksoy, 2006, 5.78.
'3 Aksoy, 2006, 5.79
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2.2.3.2. Siire¢ Teorileri

Insanlar1 neleri giidiiledigini aciklayan icerik teorilerinin aksine siirec teorileri,
giidiilenmenin nasil ortaya c¢iktigi ile ilgilidirler. Siire¢ teorileri, is durumlarina gore
bireysel davranislara dayanan zihinsel siireclerle ilgilidirler. Bu teoriler giidiilenmeyi
kisilerin algilari, inan¢lar1 ve is oOdiillerinin ulasilabilirligi hakkindaki beklentileri ve
bunlarin ihtiyaclar1 tatmin edebilme degerleri ile aciklarlar. Siire¢ teorileri giidiillenme
siirecinin nasil ¢alistigin1 inceler, siireci olusturan degiskenleri tamimlar ve bu
degiskenlerin aralarindaki iligkileri irdeler. Bu teorilerin agirlik noktasi bireyin hangi

amaclar tarafindan giidiilendikleri ile ilgilidir. '**

Sitire¢ kuramlart i¢inde, Adams’in 6diil adaleti ve esitligi kurami, Vroom’un iimit kurami

ve Edwin Locke tarafindan gelistirilen amag teorisi incelenmektedir.

2.2.3.2.1. Odiil Adaleti ve Esitligi Kuramm

R. Stacy Adams tarfindan gelistirilen bu teoriye gore kisinin is basaris1 ve tatmin olma
derecesi calistig1 ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik veya esitsizliklere baglidir. Teorinin
ana fikri personelin is iliskilerinde esit bir sekilde muamele gorme arzusunda olduklar1 ve
bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur. Odiil adaleti ve esitligi kuramina gore
bireylerin kendilerine verilen odiillerle bagkalarina verilen ddiilleri daima karsilastirdiklari
ve kendilerine uygun goriilen odiillerin benzer basariy1r gosteren kimselerle ne oranda esit

oldugunu saptamaya calistiklarini belirlemistir. '

Insanlarin dogruluk, haklilk ve adalet kavramlarini nasil arzuladiklarmm agiklayan bir
motivasyon modelidir. Insanlarin inanclar1 ile davranislari arasindaki tutarlilig
siirdiirmenin motivasyon yarattigini savunur. Algilanan tutarsizliklar biligssel uyumsuzluk

ve psikolojik rahatsizlik yaratir ve kisileri diizeltici eyleme ytjneltir.116

""" Balci, 1989, s. 19.
15 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
e Barutcugil , I., 2002, Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi. Kariyer Yayinlari, istanbul.
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Isgorenler bir is durumunda elde ettiklerini (¢iktilar), o ise kattiklariyla (girdiler) iliskili
olarak algilarlar. Daha sonra kendi girdi-cikti oranlarini ilgili diger kisilerin girdi-¢ikt
oranlariyla karsilagtirilirlar. Oranlardaki “cikt1”, {icret, maas terfi, sorumluluk artisi, statii
saglama vb. gibi sekillerde olabilir. “Girdi” ise, isi basarmak icin sarfedilen caba ve emek,

orgiitsel pozisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yas seklinde olabilir. '’

Isgorenlerin karsilastirma yaptiklari ilgili kategoriler tige ayrilir :

- “Digerleri”:

Aymi Orgiitte benzer isleri olan diger kisileri ve arkadaslar1 komsular1 ya da meslektaglari
icerir. Isgorenler agizdan, gazte ve dergilerden yonetici maaslari ya da yeni sendika
sozlesmeleri gibi konularda bilgi edinirler ve kendi iicretlerini digerlerininkilerle
karsilastirilar.

- “Sistem” :

Orgiitsel iicret politikalarim1 ve yonetmeliklerini, bu sistemin yonetimini goézoniine alir.
Orgiit diizeyindeki acik ya da gizli iicret politikalarini igerir.

- “Kendisi” :

Kisinin kendi girdi-¢ikti oranlarini ifade eder. Bu katogari kisinin Onceki isleri ya da aile

baglantilar1 gibi kriterlerden etkilenir. 18

17 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
18 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
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Kisinin kendisini karsilastirdig ilgililerin secimi, ilgililer hakkinda eldeki bilgiye ve
algilanan 1ilgi derecesine baghdir. Esitlik teorisine gore, isgOrenler bir esitsizlik

gordiiklerinde asagidaki segeneklerin birini ya da bir kagim secerler:

- Kendilerinin ya da digerlerinin girdilerine ya da c¢iktilarina oldugundan farkli anlam
verirler.

- Digerlerinin girdilerini ya da ciktilarin1 degistirmeleri i¢in tesvik edici davramislarda
bulunurlar.

- Kendi girdilerini ya da ¢iktilarini degistirecek bicimde davranirlar.

- Farkl1 bir mukayese noktasi secerler.

- Islerini birakirlar.

Insanlar kendi girdi-cikt1 oranlarinda digerlerine gore bir dengesizlik oldugunu algilarsa bu

durum gerilim yaratir.' 19

Kurama gore yoneticiler calisanlar1 odiillendirirken esitligi korumalidir. Aksi takdirde
esitsizlik yasadigini algilayan kiside isine karsi olumsuz duygular olusur ve bu olumsuz
duygular ¢alisma istegini azaltici bir etki yarattigindan basarty: diisiiriir. Adams tarafindan
gelistirilen esitlik teorisi, bugiin yonetim bilimlerinde ve uygulamalarinda yayginlikla
kullanilan “orgiitsel adalet” kavraminin gelisimine zemin hazirlamaktadir. Orgiitsel adalet
kavrami c¢alisanlarin kendi c¢iktilarina iligkin bireysel degerlendirme dereceleriyle, adaletin
orgiit icerisinde paylastirilmas1 (adaleti dagitmak vb.) ve karar vericilerin ¢iktilarin
paylastiritlmasinda dogru siirecleri izlemesini icermektedir. Diger taraftan, orgiitsel adalet
kavramui igyeri ile dogrudan ilgili olarak calisanlarin algiladiklar1 adaletin orgiit icersinde
roliiniin ne oldugunu tanimlamak icin de kullanilir. Ozellikle 6rgiitsel adalet, calisanlarin
orgiit icerisinde adaletin var oldugu inancin tagimalari sonucunda ortaya koyduklari isin
orgiitiin diger ciktilarina etkisinin neler olabilecegi konusu iizerine odaklanmistir. Orgiitsel
adaletin en 6nemli unsuru giivendir. Orgiitsel adalet calisanlarin giivenini arttirir ve calisan

tatmininin artmasin saglar.'*

19 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
12 http://www.bilgiyonetimi.org/ Makaleler/ Sanal Biirokrasiden E-Devlete Teorik Yaklasimlar (Ulagim
Tarihi: 20.05.2007)
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2.2.3.2.2. Beklenti Kuramm

Victor Vroom tarafindan gelistirlen “Beklenti Kurami”, motivasyon modeli olarak olduk¢a
yaygin kabul gormiis kuramlardan biridir. Ona gore motivasyon {ii¢ ana faktoriin
olusturdugu bir sonugtur :

1) Amacin gerceklestirilmesi hususundaki arzunun giicii;

2) Uretkenlik ve amacin gerceklesmesi arasindaki iliskilerin goriilebilmesi;

3) Kisinin kendi iiretkenlik diizeyini etkileyebilmesi i¢in kendi yeteneklerini gorebilmesi.
121

Victor H.Vroom’a gore modelin ii¢ temel kavrami bulunmaktadir :

1) Valens (valence) :

Bir kisinin belirli bir gayret sarfederek elde edecegi Odiilii arzulama derecesini belirtir.
Belirli bir 6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Valens’i -1 ile +1
arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek miimkiindiir. Kisinin belirli bir 6diile
verdikleri deger, bir bakima, odiiliin onlarin ihtiya¢larini tatmin etme degerini de gosterir.

Yiiksek valens, kisinin daha fazla gayret sarfetmesine sebep olacaktir.

2) Bekleyis :

Kisinin algiladig bir olasiligi ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin belirli bir odiille
odiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret sarfetmekle belirli bir o&diilii elde

12lyyww.merih.net (Ulagim Tarihi : 20.04.2007)
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edebilecegine inaniyorsa ( bunu bekliyorsa), daha fazla gayret sarfedecektir. Dolayistyla

bekleyisi 0 ile +1 arsinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir.

Motivasyon = Valens x Bekleyis olarak gosterilebilir.

3) Aracgsallik ( instrumentality ) :

Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da
belirli bir sekilde odiillendirilebilir. Bu 6diillendirme birinci kademe sonug olarak kisinin
maag1 arttirilabilir. Esasinda birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonug¢ olarak
adlandirilabilecek amagclar1 gerceklestirmede aractir. Yukardaki Ornekte maas, esasinda
daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafta taninmak, kisinin ailesini daha 1iyi
gecindirebilmesini saglamak icin bir aragtan ibarettir. Yoksa tek basina yiiksek maagin bir
anlami yoktur. Iste aragsallik birinci kademe sonuglarin ikinci kademe sonuglara
ulastiracag1 konusunda kisinin sahip oldugu subjektif olasilig1 ifade etmektedir. Aragsallik
cesitli kademeler arsindaki iliskiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe arasindaki

iliskiye isaret etmektedir. 12

Cizelge 3.14.’te beklenti, valans ve aracsallik degerlerinin motive edici gii¢ degerini ne

sekilde etkiledigi gosterilmektedir :

122 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
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Cizelge 3.14.

Beklenti, Valans ve Aracsalhigin, Giic ile Olan iliskisi

Beklenti Skoru Valans Skoru Aracsallik Skoru | Gii¢ Skoru
Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek

Yiiksek Yiiksek Diisiik Diisiik

Yiiksek Diisiik Yiiksek Diisiik

Yiiksek Diisiik Diisiik Cok Diisiik
Diisiik Yiiksek Yiiksek Diisiik

Diisiik Yiiksek Diisiik Cok Diisiik
Diisiik Diisiik Yiiksek Cok Diisiik
Diisiik Diisiik Diisiik Cok Cok Diisiik

Kaynak : Aksoy, 2006, s. 85.

Bekleyis teorisine gore, eger calisan kisi yiiksek caba ve yiiksek performans gosteriyor,
fakat bekledigi sonuglar1 alamiyorsa motivasyon diiser. Eger, sonuglarin calisan acisindan
cekiliciligi (degeri) yliksek ise ¢aba gostermek ve performans elde etmek icin motivasyon
yiiksek olacaktir. Eger ¢aba ve iyi performans icin ortaya konan odiiller (sonuclar) calisan
icin bir sey ifade etmiyorsa motivasyon da diisiik olacaktir. Burada onemli olan nokta,

sonuclarin ¢ekiciliginin (degerinin) calisanlar arasinda farkl algilanabilmesidir. '*

Beklenti kuraminin savundugu temel varsayimlart asagidaki sekilde Ozetlemek

mimkundiir :

1) Birey gosterecegi ¢cabanin ona bazi 6diiller kazandiracagina biiyiik 6l¢iide inanmalidir.

2) Birey basar1 sonunda kendisine verilecek odiilleri arzulamalidir.

3) Birey kendisinden beklenen basariy1 gerceklestirebilecegine inanmalidir.'**

'2 Baruteugil , 2004, s. 378-379.

124 Eren, 2000, s.530.
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Kuram, calisan kisileri motive etme konusunda pek c¢ok ¢ikarima ulasilmasinmi saglamistir.
Ik olarak calisanlarm gosterdikleri caba ile basarinmn yakin iliski i¢inde oldugunun fark
edilmesi gerekliligi iizerinde durulmustur. O halde bir yoneticinin yapmasi gereken,
cabanin basariya doniisebilecegi ortami olusturmak olmalidir. Bununla beraber bir yonetici
basar1 ile 6diil arasindaki gecisleri saglamali, 6diil sistemini secerken calisanlar agisindan
onemli ve ¢ekici gelen bir yap1 olusturmalidir. Calisanlarin deger verdigi odiillerin neler
oldugunu belirlemek icin calisanlara anket uygulanmasi, birebir goriismeler yapilmasi yada
degisik odiillerle verdikleri tepkilerin gozlemlenmesi onerilmektedir. Beklenti kuraminin
temelindeki diisiince, calisanlarin islerinden alabileceklerine inandiklari zaman motive
olduklaridir. Bu durumda yoneticiler basart ve amaclari dogrultusunda agik bilgiler
vermeli, calisanlarin diisiilk yada yiiksek performans degerlendirmelerindeki belirleyici

olan noktalar ile ilgili acik ve net ifadelerle calisanlari bilgilendirmelidir.'*

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlara dikkat etmelidir :

- Kisi icin hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun 6nemli oldugu belirlenmelidir.

- Organizasyon i¢in ne tiir bir davranis ve performansin arzulanir oldugu belirlenmelidir.

- Performans ile 6diil arasindaki iliski kurulmalidir. 126

123 Aksoy, 2006, s. 86.
126 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
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2.2.3.3.3. Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu kurama gore kisilerin belirledigi amaglar onlarin
motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yiliksek amac belirleyen bir
kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amacglar belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek
performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Teorinin ana fikrikisilerin kendileri
icin belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesidir. Bu nedenle, is yerindeki orgiitsel
amaclar gerceklestirmeye yonelik davraniglar ve tepkiler kisilerin burada amaclarina

uygun algilama ve yargilama siireclerine bagli olmaktadir. 127

Amaclarin giidiilemedeki rolleri soyle siralanmaktadir :

- Birey tarafindan belirlenen amacin agik secik olmasi is basarilarini arttirmaktadir.

- Birey tarafindan belirlenen amaglarin kolay basarilamayacak cinsten olmasi onun is

yerinde daha arzulu ve hirsh calismasini gerektirecek ve basarilarimi arttiracaktir.

- Bireysel amaclarin orgiitsel amagclar, kosullar ve ortam ile catigma derecesidir. Catigma

arttikca bireysel davranislarin isyerinde basr1 saglama sansini azaltacaktir. 128

Ayrica, orgiitsel amaclarin bireysel amaglar tizerindeki etkilerini incelerken su faktorleride

dikkate almak gerekir :'*

- Orgiitsel amaclarin belirlenmesine bireylerin katilma durumu, adi gecen catismalar

azaltacak, bireyleri giidiileyecektir.

127 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
128 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
129 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
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- Orgiit yoneticilerinin 6rgiitsel amaclara ne denli ulasildigina (etkinlige) iliskin bireylere
bilgi vermesi ve bireysel amaglarin farkinda olarak elde edilen basarilar dlciisiinde onlari

odiillendirmesi giidiileyici diger bir etmendir.

Bu kuram, her bireyin bilin¢li amag sectigi ve bu amaglarin agik se¢ik bicimde olustugu
varsayima dayanir. Gergekte birey her zaman amacli hareket etmedi8i gibi, amacg
belirlemede ve amaclh hareketlerinde de her zaman rasyonel davranmaz. Burada algilama
ve degerleme onemlidir. Bu kuram isyerinde biryleri degerlemek, bireysel amaglarla
orgiitsel amaclar1 bagdastirmak bakimlarindan yoneticiye analitik ve cok yararli ipuclari

vermektedir. '*°

2.2.3.3.4. Pekistirme Teorisi

Pekistirme teorisi, Odiillerin ve 6diillendirilmenin davranisi ne sekilde etkiledigini
aciklamaktadir. Yaklasimin temeli Thorndike tarafindan gelistirilen etki kanununa
dayanmaktadir. Etki kanununa gore, cevre tarafindan benimsenen ve Odiillendirilen
davraniglar tekrar edilmekte, ¢cevrenin benimsemedigi ve cezalandirildigi davranislar ise
tekrar etmemektedir. O halde, bir davranisin kaynaklar1 yada onu ortaya ¢ikaran nedenler
tizerine durmaktansa davranisin sonuclari veya bireye kazandirdigi degerler onemli
olmaktadir. Bu durumda, bir davramisin saglayacagi sonuglar organizmayi o davranisi

gdstermeye tesvik etmekte veya uyarmaktadir. '*!

Kisi su veya bu nedenle ( ihtiyaclar, amaclar, daha onceki sartlanma vs. ) bir davranis
gosterir. Bu davranisin karsilasacagi sonu¢ onemlidir. Sonucun ¢esidine gore kisi ya ayni
davranigi tekrar gosterecek veya gostermeyecektir. Kisilerin sonuglari yorumlamasi hususu
Edward L.Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu ile ilgilidir. Etki kanununa gore
kisi kendisine haz verecek davranisalr1 tekrarlar fakat ac1 verecek davranigsalardan kacinir.

Davranislar karsilastiklar1 sonuglara gore sartlanir. 132

130 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
1 Eren, 2000, s.540.
132 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
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Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki nemli elemanidur :

Odiillendirme c¢esitli sekillerde olabilir. Ornegin, iicret maas artisi, iistler tarafindan
oviilme, taktir, is giivenligi saglama, terfi sorumlulugu arttirma, statii gelistirme,calisma
kosullarim1 degistirme, 6nemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha onemli gorevler verme

gibi hususlarin hepsi bir 6diil olarak kullanilabilir.

Cezalandirma ise bunun muhakkak kisiye fiziksel ac1 veren bir sekilde olmasi sart degildir.
Elestirme, 6diil vermemek, oncelikleri kaldirmak, yetkileri kisitlamak, riitbe tenzile, daha
pasif gorevlere atamak, isine son vermek, cesitli uyari cezalar1 uygulamak, kisiyi afise
etmek vs. gibi Orgiitsel uygulamalarin hepsi birer cezalandirma unsuru olarak goriilebilir.
Ancak, davranis degistirmede cezalandirmadan c¢ok odiillendirmeye agirlik verilmesi

onerilmektedir. '

133 www.merih.net (Ulasim Tarihi : 20.04.2007)
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2.2.3.3. Motivasyon Teorilerinin Karsilastirilmasi

Cizelge 3.15.te motivasyon iizerine gelistirilen dort farkli kapsam teorisinin ve ii¢ farkli

siire¢ teorisinin savunduklar1 temel goriisler yer almaktadir :

Cizelge 3.15. Motivasyon Uzerine Gelistirilen Kapsam ve Siire¢ Kuramlarinin
Savunduklar: Temel Goriisler

Motivasyon Teorisi Tiirii Temel Goriis

Maslow’un Ihtiyaclar Teorisi | Kapsam | Insanlar alt diizeydeki ihtiyaglarini
karsiladiklarinda, bir iist seviyedeki
ihtiyaclarim karsilamaya calismaktadirlar

Cizelge 3.15’in devanmdir : (tatmin-ilerleme).

Alderfer’in ERG Teorisi Kapsam | Kisiler iist kademedeki ihtiyaclarini
tatmin edemedikleri zaman alt
kademedeki ihtiyaglarina yonelirler
(engellenme- gerileme).

Herzberg’in Cift Faktor Kapsam | Motive edici faktorler is tatmini ve
Teorisi motivasyon saglar, hijyen faktorleri ise is
tatminsizligi ya olusturur, ya ortadan
kaldirir ama motive etmez.

Basarma Ihtiyac1 Teorisi Kapsam | Bazi ihtiyaglar 6grenilmistir ve birden
fazla ihtiya¢ ayn1 anda motive edilebilir.

Beklenti Teorisi Motivasyon, algilanan beklentiler, sonug
Siireg (6diil) degerleri ve karar alma siiregleri
tarafindan belirlenmektedir.

Esitlik teorisi Siireg Algilanan esitlik, girdi ¢ikt1 oranlarinin
digerleri ile karsilastirilmasi sonucu elde
edilmektedir, kisiler algilanan esitsizlikten
ka¢mak i¢cin motive olurlar.

Amag Teorisi Siireg Acik ve zorlayict amaclar, motivasyonu
ve performansi arttirmaktadir.

Kaynak : Aksoy, 2006, s. 91.
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Cizelge 3.15.°te de da ifade edildigi gibi, kapsam teorileri icinde yer alan ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisine ve ERG teorisine gore motivasyonu belirleyen ihtiyaclar belli bir
siralamaya gore belirlenmektedir. Maslow tarafindan bes kademede ele alinan ihtiyaglar,
Alderfer’e gore iic kademede ele alinmaktadir. Iki yaklasim arasindaki en biiyiik fark
Maslow’a gore tatmin edilen bir ihtiyacin artik motive edici bir giici kalmamakta ve bir iist
kadememde yer alan ihtiya¢ motive edici olarak adlandirilmaktadir. Alderfer tarafindan
gelistirilen teoride ise kisi i¢in iist kademede yer alan ihtiyag¢ tatmin edilemedigi durumda
alt kademede yer alan ihtiya¢ motive edici olarak tekrar ortaya cikabilmektedir ve bu

durum engellenme- gerileme siireci olarak adlandirilmaktadir.

Her iki yaklasim da bahsedilen ihtiyaclara dogustan sahip olundugunu ileri stirmektedir ve
ihtiyaclarin davraniglara yon verdigi belirtilirken, ne tip davranislarin ortaya ¢ikabilecegi

ile ilgili bir agtklama bulunmamaktadir. **

Herzberg tarafindan gelistirilen cift faktor teorisi ise, kisilerin, sadece isin kendisinin sahip
oldugu bazi o6zellikler araciligiyla motive olabilecegini, hijyen faktorlerinin sadece is
tatminsizligini ortadan kaldiracagini ileri siirmektedir. Buna karsilik, teorinin ortaya
atilmasinin ardindan yapilan calismalarda hijyen faktorlerini de belli oOlgiilerde kisileri

motive edebilecegi ortaya ¢ikmaktadir. 135

Kapsam teorileri kisi odaklidir ve is yasaminda motivasyon iizerinde etkili olan faktorleri
aciklamak icin insanlarin 6zelliklerine ve ihtiyaclarina yonelmektedirler. Buna karsilik
siire¢ teorilerinin her birinin belirli bir odak noktas: bulunmaktadir. Ornegin beklenti
teorisi kisilere, ise ve cevresel degiskenlere onem vermektedir. Ihtiyaclarin, algilanmalarin
ve inanglarin kisiden kisiye ne sekilde farkliliklar gosterebilecegine dikkatleri cekmektedir.
Esitlik teorisi; girdi, ¢ikti ve 6diil uygulamalar arasinda gelisen iliskilere karsilik kisilerde
olusan tutum iizerine yapilandirilmis olan bir yaklasimdir. Amac teorisi ise motivasyon

iizerinde etkili olan biligsel siirece ve maksatli davranisin roliine 6nem vermektedir. '*

13 Aksoy, 2006 , 5.92.
13 Aksoy, 2006, 5.92.
13 Aksoy, 2006, 5.93.
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Kapsam ve siire¢ kuramlar1 i¢inde yer alan degisik teoriler motivasyonu ve motivasyonu
etkileyen faktorleri degisik agilardan ele almaktadir. Her yaklasimin kendi i¢inde gecerli
oldugu yada yetersiz oldugu noktalar bulunmaktadir. Bahsedilen teorilerin, birbirlerini

tamamlayici bazi 6zelliklere sahip olduklarin sdylemek dogru olacaktir.

Motivasyon teorileri arasinda yer alan yaklasimlarin ortaya koydugu temel goriisler ele

alindiginda, yoneticiler icin faydal bilgiler saglayan dort farkli ¢cikarima ulasilmaktadir :

1) Yoneticiler calisanlarin motivasyon durumunu etkilemektedir. Eger performans
ihtiyaglarinin ~ gelistirilmesi  gerekiyorsa, yoOneticilerin yapmasi gereken, gelisimi

cesaretlendiren ve destekleyen bir atmosfer yaratmaktir.

2) Yoneticiler calisanlarimin ihtiyaglarina, yeteneklerine ve amaglarindaki farkliliklarina
karsin duyarli olmalidir. Yoneticiler aym1 zamanda odiil konusundaki tercihlerindeki

farkliliklarin da farkinda olmalidir.

3) Calisanlarin ihtiyac, yetenek, amac¢ ve tercihleri sadece insan kaynaklar1 miidiirleri
tarafindan degil, ayn1 zamanda bagli bulunulan her yonetici tarafindan siirekli kontrol

edilmelidir.
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4) Yoneticiler calisanlaria zorlayic1 ayn1 zamanda ihtiyaclarini tatmin edebilmeleri i¢in

degisik olanaklar saglayan farkli isler sunmalidir. '’

Motivasyonun diisiik oldugu organizasyonlarda is verimliliginin diisiik olmasi, ise gec
kalma ve devamsizliklarda artis, kotii iletisim gibi pek ¢ok sorunla karsilasilir. Dolayisiyla
yoneticiler arzu edilen performansin elde edebilecegi is ortamini olusturabilmek icin
calisanlarin davramiglarint cok degisik acilardan incelemeli ve motivasyonu yiiksek

tutmanin yollarin1 aramalidir.

7 Aksoy, 2006, 5.93
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2.3. ORGUT KULTURU ve MOTiVASYON iLiSKiSi

2.3.1. Orgiit Kiiltiirii Modellerinin Motivasyon ile iliskisi

Olumlu bir orgiit kiiltiirtiniin calisanlarin motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi ileri
siiriilmektedir. Calisanlarin sadece ekonomik o6diillendirme sonucunda etkin ve verimli
caligmayacaklari, orgiit icindeki bireyin sosyal ihtiyaglarinin da tatmin edilmesi gerektigi
bilinmektedir. Insanlar ancak gordiikleri isten ve is cevresinden memnun olduklar siirece
daha verimli calisirlar. Is yerinde ekonomik tatmin her ne kadar gerekli bir kosul olsa da
yeterli bir kosul degildir. Bir oOrgiitte iiyelerin en yogun bicimde kararlara katildigi,
dayanismanin en iyi diizeyde gerceklestirildigi gruplarda iiyeler ortak amagclara inanir;

ayn1 cikarlar, idealler ve ayni giidiilere sahip olurlar.'*®

Goksel Unutkan Ataman orgiit kiiltiirii ve motivasyon arasindaki iligskiye su sekilde aciklik

getirmistir :

Orgiit kiiltiirii iiyelerinin psikolojik ve sosyal ihtiyaclarini tatmin ederek onlarin orgiitle
biitiinlesmelerini, orgiitiin amaglarin1 benimsemelerini ve dolayisiyla daha etkin ve verimli
calismalarin1 saglar. Kisinin is tatminini arttirict bir etki yapan orgiit kiiltiirii sonucunda
ortaya cikan ortak deger, norm ve davranmiglari benimseyen birey bu yoniiyle belirli bir
grubun iiyesi olur. Uyesi oldugu bu grup bireyin davranis bi¢imi iizerinde etkilidir. Nelerin

dogru, nelerin yanlis oldugu iizerine, grubun deger, norm ve davranis sistemi belirleyicidir.

Orgiit icinde yer alan bireyin ne sekilde motive edecegi hususunda farkli yaklasimlar soz
konusudur. Ancak motivasyon teorileri genel olarak ele alindiginda, orgiit kiiltiirii ile
saglayacag ileri siiriilen sosyal tatminin tiim teoriler tarafindan incelendigi goriiliir. Bu
bakimdan orgiit kiiltiiriintin, ortak deger, norm ve davraniglar aracilifiyla sosyal tatmin

yarattig1 ve bireyin motivasyonunda biiyiik onem tagidigi belirtilmelidir.

Giicli bir orgiit kiiltiiriiniin isletme acisindan sadece olumlu sonuglar yaratmayip kimi

zaman bazi1 olumsuzluklar1 da beraberinde getirdigi belirtilmelidir. Farkli alternatifler

Bhttp:// www.blogeu.com/ Makaleler/ Orgiitlerde Gruplar (Ulasim Tarihi: 20.05.2007)
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yaratilmasina engel olmasi, problemlere ¢oziim bulunmasinda yaraticilifi engellemesi,
gecmisteki basarilar ve bu basarilara iliskin Orneklere fazla yer vermesi, yeni davranis
kaliplarinin gelismesini zorlagtirmas1 ve tek tip diisiince yaratmasi gii¢lii bir orgiit

kiiltiiriiniin yarattig1 olumsuzluklar arasinda sayilabilir.'*

Motivasyon, sanayi devrimindeki son hamleler nedeniyle cagimizin yonetim psikolojisinin
en onemli unsurlarindan biri haline gelmistir. Cagimizda o6zellikle ileri sanayi
toplumlarinda otomasyona kayilmasi ve kiitle iiretimine gidilmesi iscinin isinden elde
edecegi tatmini daha da azaltici bir rol oynamistir. Bu tarz ortamlarda calisan is¢iler,
islerinden c¢ok az zevk almakta ve bir isi tamamlama veya yaratma ihtiyacin1 hemen hemen
hi¢ tatmin edememektedirler. Biiyiik orgiitlerde, iist kademelerle alt kademeler arasindaki
mesafe artacagindan, isciler, kendilerini secmeyen ve yakin temasta bulunmadiklar1 hatta
yizlerini dahi gormedikleri {ist yOnetim makamlarinin  anlamadiklart  yada

kabullenmedikleri emir ve ikazlarina boyun egerek calismak zorundadirlar.

Boyle toplumlarda pek az insan kesin 0zgiirliik i¢inde kendi kisisel amaclar1 i¢in calisma
zevkini duyabilir. Sikici islerde calisan, kendi kendilerine karar verme 0zgiirliigii hemen
hic olmayan iscilerin, dogal olarak tembellige, inatgiliga kayma tehlikeleri vardir.
Yoneticiler onlar1 baz1 giidilleme araglarindan yararlanarak yonetmelidirler. Bunun igin
insanlar1 giidiileyen nedenler saptanmali ve istekleri yerine getirilmeye calisilmalidir.
Boylece, hem kendi kisisel ihtiyaclarim1 karsiladiklart ve hem de orgiitiin amaclarina

ulagmak iizere calistiklar1 bir ortam yalraltllalbilecektir.140

Motivasyon ile ilgili teorilerin bir yada birkaginin tercih edilmesi ve uygulanma sekilleri,

orgiit kiiltiiriinii belirleyen bir diger 6nemli faktordiir.

Birinci boliimde iizerinde durulan orgiit kiiltiirii modelleri diisiiniildiigiinde bunlar1 dort

temel baslikta toplamak ve motivasyon ile iliskilerini degerlendirmek miimkiindiir :'*’

% Unutkan, G. A., 2004, isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii. Tiirkmen Kitabevi , Istanbul.
40 Eren, 2004, s. 493-494.

! Erdogan, 1., 2004, Okul Yonetimi, Ogretim Liderligi. 5.b., Sistem Yaymcilik, s.4-6, istanbul.
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1) Otokratik Yonetim :

Daha onceki boliimlerde, William, Dobson, Walters isimli aragtirmacilar ve ayrica Schein
tarafindan “giice yonelik kiiltiir” olarak da tanimlanan otokratik yonetim, baskici bir
yonetimdir. Bu yaklagimda biitiin gii¢ yOneticinin elinde toplanir. YOneticinin emirleri
astlar tarafindan kosulsuz olarak yerine getirilir. Aksi durumda ceza verilir. Otokratik
yonetimin dayanagi yasalar ve makamdir. YoOnetici, en iyi bilen, astlarinca izlenmesi
gereken bir otorite olarak; astlar ise pasif, zorlamayinca c¢alismayan, siki bir sekilde

denetlenmesi gereken kisiler olarak goriiliir.

Dolayisiyla bu tarz bir yonetici, i gorenlerin is performansini iist diizeyde tutabilmek i¢in
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarina yonelik
odiillendirme yontemleri kullanacaktir.

Is gorenler acisindan bakildiginda “ait olma”, “sayg1”, “kendini gerceklestirme”, “bagimsiz
diisiinme” gibi daha {ist ihtiyaclar karsilanmayan ¢alisanlarin, elde ettikleri odiillerle is
tatminsizlikleri engellenir ancak motivasyonlar1 saglanmamis olur. Hatta Graves’in “barbar
kiiltiir” olarak tanimladigi, is gorenlerin karizmatik yoneticiye hayranlikla bagli bulundugu
ve her soziinii mutlak dogru olarak kabul ettikleri abartili durumlarda yegane motivasyon

araci, yoneticinin agzindan ¢ikan kiiciik bir 6vgii sozii dahi olabilir.

2) Koruyucu Yonetim :

Is gorenlerin kendilerini giivenli hissetmelerini, yaptiklari isten tatmin olmalarini
saglamay1 hedefleyen yonetim bi¢imidir. Kurumun amaclarimin gergeklestirilmesinden
cok, calisanlarin gereksinimlerini karsilama 6n planda tutulur. Ciinkii is gérene saglanan
yararla, onlarin kuruma baglanacagt ve bdylece giiclini kurumun amagclarin

gerceklestirmek icin harcayacagi varsayilmaktadir.
William, Dobson ve Walters’in “kisiye yonelik kiiltiir” ve Schein’in da “basarma kiiltiirii”

olarak simniflandirdiklar1 bu kiiltiir, otokratik yOnetimin tersine, i gorenleri yiiceltir ve

onlarin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarindan ¢ok gelisim, biiyiime, yaraticilik gibi
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“kendini gerceklestirme” ihtiyaclarina Oncelik verir. Dolayisiyla, is goren c¢alisma
kosullarindan veya aldig: iicretten tatmin olmasa bile, daha iist ihtiyaglar1 karsilandig igin

calisma motivasyonu iist diizeyde olacaktir.

3) Destekc¢i Yonetim :

II. Diinya Savasi’ndan sonra ortaya c¢ikan bu yonetim anlayisina gore, is goren 6zgecmisi,
degerleri, kurumdan beklentileri ve deneyimleri itibariyle taninir ve kendini gelistirmesi
icin Onderlik edilir. Bu yonetim anlayisi, i gorenlerin islerinde etkin olmayi, sorumluluk
almayr ve yonetime katilmayi istedikleri ve isbirligine yatkin olduklart varsayimina

dayanir.

Schein’in “destek kiiltiirii” olarak da adlandirdig:i bu yonetim tarzi, motivasyon agisindan
incelendiginde, is gorene gelisim olanagi tanimasi, bilgi ve becerisine giivenmesi agisindan
olumludur. Baslica 6diil araglar1 “fark edilme, ait olma, sayginlik” gibi duygularin tatmini
ve “orgiit i¢inde ilerleme firsat1”dir. Takim ¢alismasini ve ortak karar almay1 6zendiren bu
yonetim, benzer sekilde is gorenlerin grup c¢alismalarinda yiiksek motivasyonla

caligsmalarini ve fedakarlik yapmalarini bekler.

4) Birlikc¢i Yonetim :

Kendi kendini yonetmede ve denetlemede yeterli olan egitimli ve uzman kisilerin ¢aligtigi
kurumlarda uygulanan bir yonetim bicimidir. Genel olarak birlikte calismaya (takim
caligmasina) dayalidir. Calismalarin iiretken bir sekilde yiiriitiilmesi icin biirokratik
engeller kaldirilmaya, is gorenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasi kolaylastirilmaya, onlarin is
disinda ugrasmalarin1 gerektirecek sorunlar ¢oziilmeye calisilir. Bu yonetim biciminde is
gorenlerin mesleki coskuya ulasacagi, yaraticiliginin artacagr ve kurumuna yiiksek

diizeyde katkida bulunacagi diisiiniiliir.
Simdiye degin bahsedilen yonetim tarzlar i¢cinde en az baskici olam birlik¢i yonetimdir.

Dolayisiyla is goreni ylicelten, birlikte calismayr Ozendiren, biirokrasinin en aza

indirgendigi bu yonetim tarzinda is motivasyonunun da beklenen bir diizeyde olacagi
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soylenebilir. Ozellikle “basarma ihtiyaci teorisi’nde oldugu gibi, calisma takimlarina zor

bir gorev ve bunu takiben biiyiik bir 6diil verilerek motivasyon pekistirilebilir.

2.3.2. Katihme1 Okul Kiiltiiriiniin Motivasyon ile Tliskisi

Edmonson, okul kiiltiirlerini etkili okul ve okul gelisimi baglaminda ele alarak ilk kiiltiir

tipolojileri, ikinci kiiltiir tipolojileri olarak iki temel gruba ayirmistir :

Okul Kkiiltiiriintin ilk tipolojisinde sosyal kontrol ve sosyal baglilik olmak iizere iki eksen

tizerinde bes okul kiiltiirii tiirli tantmlanmistir. Bunlar;

(1) resmi okul kiiltiirii,

(2) refahg¢r okul kiiltiirt,

(3) sera tipi okul kiiltiirii,

(4) hayatta kalmaci okul kiiltiirii ve
(5) ideal tip okul kiiltiiriidiir.

Okul Kkiiltiiriniin ikinci tipolojisinde ise geleneksel okul ve mesleki paylasimci okullar
olmak iizere iki okul tiiri ve bu okul tiirlerinde etkili olan (1) politik, (2) mikropolitik, (3)
korumaci, (4) gelismeci ve (5) hizmet yapilari olmak {izere bes tiir kiltiiri

tanimlanmistir. 142

Yukaridaki bu klasik tamimlamanin yaninda son yillarda ozellikle egitim Orgiitlerine
yonelik olarak yapilan caligmalarda 6n plana c¢ikan bir kiiltir tanimlamasindan
bahsedilmektedir. “Katilimer kiiltiir” adi da verilen bu kiiltiir tanimlamas1 bir¢ok yazar

tarafindan orgiitsel gelisim i¢in bir ara¢ olarak kabul edilmektedir.

Yapilan bir cok calisma saglikli ve katilimci okul kiiltiirleri ile artan Ogrenci basarisi,

ogretmen verimliligi ve is doyumu arasinda olumlu iliskiler bulmustur.'®

"2 Edmonson, Stacey, Genevieve Brown, Beverly Irby and Fred Lunenburg, 2002, "Creating a Collaborative
Culture," Catalyst for Change. 31,3, s.9.

143 Stolp, Stephen, 1994, "Leadership for School Culture,"OSSC Bulletin. Eugene : Oregon School Study
Council. ED 91, s.2.
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Katilime1r okul kiiltiirii ile ilgili bu bulgular kuskusuz orgiitsel gelisim icin de Onem
tasimaktadir. Fullan ve Hargreaves, katilimcr kiiltiiriin - 6zelliklerini  su  sekilde

aciklamislardir :

Katilimer  kiiltiir, Ogretmen gelisiminin  karsilikli  dayamisma ile gerceklestirildigi
durumlarda ortaya cikmaktadir. Bu kiiltiirde ogretmenlerin ¢cogunlugu egitimsel degerler
tizerinde fikir birligi icerisinde olduklar1 gibi degisim ve gelisime de aciktirlar.
Ogretmenler birbirlerine yardim etmekte, giivenmekte ve birbirlerini desteklemektedirler.
Ogretme ve ogrenme konusunda oldukca merakhidirlar. Ogretmenler arasindaki

konusmalar okul gelisimi iizerine odaklanmaktadir.

Ogretmenler sik sik diger 6gretmenleri siiflarinda gozlemlerler. Bu gozlemin sonucunda
ogretmenler 6gretim uygulamalarinin elestirel bir analizine katilimda bulunurlar. Okul
liderleri bir yandan etkili olmayan 6gretim uygulamalar i¢in onlem alirken diger yandan

ogretmenlerin profesyonel gelisimini desteklemektedirler.'**

Katilimer okul Kkiiltiiriiniin bircok yarar1 vardir. Bunlar arasinda en ¢ok bahsedilenler
yiikksek moral, 6gretime yiiksek diizeyde baglilik ve mesleki ilerlemedir. Basarili orgiitler
ortak hedeflerin katilimla belirlendigi ve herkesin liderlik rolii iistlendigi uygulamalara

odaklanan 6rgiitlerdir.'®

Orgiitte isbirlikgi iliskilere 5nem verme yoluyla aym zamanda bireylerin kendine saygi,
baglilik, is basaris1 yaratilabilir. Bu da calisanlarin iist diizeyde basarili oldugu bir is

ortaminin kurulmasina yardimei olur.'*

Katilimer okul Kkiiltiirleri, okul gelisim siireclerinin basarisi1 ve okullarin etkinligine 6nemli
bir katki saglamaktadir. Arastirmalar, okul gelisimi ve biiylimesini tesvik etmede en

aranilan ve en yapici olan unsurun isbirlik¢i kiiltiirler oldugunu gostermektedir.

14 Miles, Mark.T, 2002 s.77.

'3 Edmonson, Stacey, Genevieve Brown, Beverly Irby and Fred Lunenburg, 2002,"Creating a Collaborative
Culture," Catalyst for Change. 31,3, s.9.

146 Tyrell, Frances and D.O. Stine, 1997, "Transformational Leaders or New Organizations," Thrust for
Educational Leadership. 27, s.34.
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Katilimcr okullar, 6gretmenlerin birbirleriyle ve miidiirle birlikte ¢aligmalarim tesvik eden
bir atmosfer ve yap1 saglamaktadirlar. Bu da okul gelisimi ve mesleki biiyiimeyi
destekleyerek okul toplulugunun tiim iiyelerinin beklentilerinin gerceklesmesine katkida

bulunmaktadir.

Katilimei okul kiiltiirii agagidaki alt1 boyuttan olusur : 147

1. Amag Birligi

2. Katilimer Liderlik

3. Mesleki Gelisim

4. Mesleki Yardimlagsma
5. Ogretmen Isbirligi

6. Ogrenme Ortaklig1

Bu boyutlarin ilgili agiklamalar su sekildedir :
1) Amac Birligi :

Bu boyut 6gretmenlerin okulun ortak amaclar icin ne derecede isbirligi icerisinde
oldugunu tamimlayan bir boyuttur. Amag¢ birliginin gelistigi bir okul kiiltiiriinde
ogretmenler okul misyonunu anlar ve destekler; okul misyonuyla uyumlu bir 6gretim sekli
benimserler. Ogretmenler okulun misyonunu gerceklestirmek igin en iyi ogretim

tekniklerini bilir ve uygularlar.

2) Katilma Liderlik :

Katilimci liderlik boyutu okul liderinin okuldaki personelle isbirlikei iliskiler kurabilme ve
yiriitebilme derecesini gosterir. Katilimc1 lider, Ogretmenlerin fikirlerine deger verir,
onlardan girdi bekler, onlar1 karar verme siirecine katar ve mesleki yargilarina giivenir.

Risk almayi, yeniligi, fikir ve uygulamalarin paylasimini destekler ve odiillendirir.

147 Gruenert, S., 2000, "Shaping a New School Culture," Contemporary Education. 71,2, s.16.
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3) Mesleki Gelisim :

Mesleki gelisim boyutu ogretmenlerin siirekli mesleki gelisime ve okul capinda gelisime
ne derece deger verdigini gosterir. Isbirlik¢i bir kiiltiirde 6gretmenler alaninda 6zellikle de
Ogrenim uygulamalarinda en giincel gelismeleri Ogrenmek icin seminerlerden,

meslektaslarindan, orgiitlerden ve diger mesleki kaynaklardan bilgi edinmeye calisirlar.

4) Mesleki Yardimlasma :

Mesleki yardimlagma Ogretmenlerin birbirleriyle ne derece isbirligi igerisinde calistigini
gosteren bir boyuttur. Ust diizeyde yardimlasma duygusunun gelistigi bir okulda
Ogretmenler birbirine giivenir, birbirlerinin fikirlerine deger verir ve okul icerisinde

yapilmasi gereken islerde birbirlerine yardimci olurlar.

5) Ogretmen Isbirligi :

Bu boyut Ogretmenlerin, okulun Ogretim vizyonunu daha da gelistirmek adina yapict
iliskilerde bulunma derecesini gosterir. Okuldaki 6gretmenler isbirligi icerisinde planlama
yapar, farkli Ogrenim uygulamalarimi tartisir ve gozlemler, okul programlarini

degerlendirirler. Ogretmenler diger 6gretmenlerin yaptiklariyla ilgili bilgi sahibidir.

6) Ogrenme Ortakhg :

Ogrenme ortaklig1 boyutu ise bir okulda dgretmen, 6grenci ve ailelerin, 6grencini basaris
icin ne derece isbirligi icerisinde olduklarin1 gosterir. Bu konuda yeterli olan okullarda
ogretmen ve velilerin 68renciden ortak beklentileri vardir ve 6grenci performansi hakkinda
siirekli iletisim icerisindedir. ~Aileler Ogretmenlere giivenir. Ogrenciler kendi

ogrenimleriyle ilgili sorumluluk iistlenirler. '**

148 Gruenert, S., 2000, 5.16.
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Bu altt boyutun var oldugu ve saglhkli isledigi ortamlarda, Ogretmenlerin is
motivasyonlarinin {ist diizeyde olacagi ve dolayisiyla islerinde verimli c¢alisacaklari

sOylenebilir.

Bir sonraki boliimde, bu tezi desteklemek amaciyla egitim sektoriinde uygulanan bu

arastirmanin detaylarini ve sonuglarini bulabilirsiniz.
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BOLUM 3

3. ARASTIRMANIN YONTEMI, BULGULAR VE YORUMLAR

3.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

3.1.1. Arastirmamin Modeli

Arastirmada; TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlart ve Istanbul Amerikan
Robert Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin okul kiiltiiriiniin gerceklesme
derecelerinin ve is motivasyon diizeylerinin belirlenmesinde genel tarama modellerinden
tekil (anlik) tarama modeli; okul kiiltiiriinii olusturan boyutlar ile is motivasyon diizeyleri
arasindaki iligkinin belirlenmesinde ise yine genel tarama modellerinden iligkisel tarama

modeli kullanilmistir.

3.1.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin calisma evrenini 2006-2007 egitim-6gretim yilinda TED Istanbul Koleji
Vakfi Ozel Egitim Kurumlari ve Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde goérev yapan
yabanci dil ogretmenleri olusturmaktadir. Arastirma Orneklemini bu okullar igerisinden

katilmay1 goniillii olarak kabul eden 80 kisilik bir grup olusturmaktadir.

3.1.3. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin verileri literatiir taramasi ve ornekleme giren yabanci dil O0gretmenlerine
Olcek uygulama yoluyla elde edilmistir. Verilerin toplanmasinda ii¢ boliimden olusan 6lcek
formundan yararlanilmistir.  Olgegin  birinci  boliimiinde 6gretmenlerin  var olan
durumlariyla ilgili kisisel bilgileri iceren 6 adet coktan se¢cmeli soru kullamlmustir. Ikinci
boliimde Missouri Universitesi Orta Kademe Liderlik Merkezi’nde Steve Gruenert ve Jerry

Valentine tarafindan gelistirilen “School Culture Survey” adli Slcegin, Abacioglu'*

149 Abacioglu, Miiriivvet. Okul Miidiirlgrinin Catisma Yonetimi Stilleri ile Okul Kiiltiirii Arasindaki
Iliskinin Incelenmesi, Yildiz Teknik Un. Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi Bolimii
Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2005.
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tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanmig bicimi kullanilmistir. Bu boliim 35 sorudan olusmustur.

1% tarafindan kullamlan ve Aksoy151

Uciincii boliim ise daha 6nce Giirbiiz ve Giize
tarafindan gelistirilen 18 soruluk olusan “Is Motivasyonu” 6lcegidir. Olcekler ve kullanimi
ile ilgili izin belgeleri Ek 3 ve Ek 4’te verilmistir. Bu o6lgekler, arastirmaci tarafindan
ornekleme alinan okullarla baglanti kurularak, yoneticilerin onay1 ile Ogretmenlere
elektronik posta yoluyla dagitilmis ve daha sonra aymi sekilde toplanmistir. Arastirmada
kullanilan “School Culture Survey” 0olcegi Abacioglu tarafindan uygulanmustir. Test-
tekrar-test yontemi ile yapilan uygulamadan sonra elde edilen verilerle dlceg8in giivenirlik

katsayilar1 hesaplanmistir. Yapilan hesaplamalardan sonra giivenirlik katsayilar1 asagidaki

gibi bulunmustur.

Okul Kiiltiirii Olcegi icin Bulunan Degerler :

Formlar arasi korelasyon=,8282 Spearman-Brown=,9061

Guttman Split-half = ,9060 Alpha=,9251

Okul Kiiltiirii Alt Boyutlariin Her Biri Icin Hesaplanan Alpha Degerleri :

Amag Birligi =,9202 Isbirlikci Liderlik = ,9206
Mesleki Gelisme = ,9200 Mesleki Yardimlasma = ,9203
Ogretmen Isbirligi = ,9200 Ogrenme Ortaklig1 = ,9205

Yukaridaki rakamlar Olgegin giivenirligi i¢in yeterli bulunup, katilimcilara uygulanmak
iizere gonderildi. TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan 46
kisilik ve Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gérev yapan 34 kisilik yabanci dil
ogretmenlerine uygulanan “Okul Kiiltiirii" 6lgcegi i¢in hesaplanan giivenirlik katsayilari

asagidaki gibidir.

150 Giirbiiz, F.G. ve Giizel, S., Ocak 2003, “A Correlational Study on the Effectiveness of Training Programs
for Increasing the Motivational Level of Employees”, Marmara Un., Sosyal Bilimler Enstitiisii, Hakemli
Dergisi “Oneri”, Cilt: 5, Say1:19. Istanbul.

151 Aksoy, Hande. Orgiit ikliminin Motivasyon Uzerindeki Etkileri Uzerine Bir Arastirma, Marmara Un.
Yonetim ve Caligsma Psikolojisi Bolimii Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006.
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Okul Kiiltiirii Olcegi icin Bulunan Degerler :

Formlar arasi korelasyon=,852 Spearman-Brown=,869

Guttman Split-half = ,867 Alpha=,848

Okul Kiiltiirii Alt Boyutlarimin Her Biri Icin Hesaplanan Alpha Degerleri :

Amac Birligi =,707 Isbirlik¢i Liderlik = ,861
Mesleki Gelisme = ,848 Mesleki Yardimlasma = ,867
Ogretmen Isbirligi = ,848 Ogrenme Ortaklig1 = ,908

Arastirmada kullamlan “Is Motivasyon” 6lcegi Aksoy'*” tarafindan uygulanmustir. Yapilan
uygulamadan sonra elde edilen verilerle 6lgegin giivenirligi Cronbach Alpha katsayisi ile
i¢ tutarlilik acisindan incelenmistir. Bu incelemelerden sonucunda Alpha degeri .794
olarak belirlenmistir. Bu deger Olcegin giivenirligi i¢in yeterli bulunup, katilimcilara
uygulanmak iizere cogaltildi. TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev
yapan 46 kisilik ve Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan 34 kisilik yabanci dil
ogretmenlerine uygulanan “Is Motivasyon" 6lcegi icin hesaplanan Alpha degeri .903

olarak hesaplandi.

3.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Toplanan Olgeklerden gecerli kabul edilenler numaralandirilmis ve verilen cevaplar
kodlanmustir. Veriler TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari ve Istanbul
Amerikan Robert Lisesi olmak iizere ayri ayri SPSS 10.0 paket programi kullanilarak
bilgisayara girilmistir. Istatistiksel coziimlemelere ge¢cmeden Once, arastirma grubunu
olusturan Ogretmenlerin bireysel Ozelliklerini betimleyici frekans ve yiizde dagilimlari
cikarilmig, sonra Olcegin toplam puanlart igin aritmetik ortalama ve standart sapma

degerleri hesaplanmustir.

1.?2 Aksoy, H., 2006, (")rgiit ikliminin Motivasyon Uzerindeki Etkileri Uzeripe Bir Arastirma, Marmara
Un. Yonetim ve Organizasyon Boliimii Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.
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Yabanci dil dgretmenlerinin is motivasyon diizeyleri ile, okul Kkiiltiiriiniin gerceklesme
derecelerinin belirlenmesi, agiklanmasi ve yorumlanmasinda, Olgekte kullanilan besli
dereceleme Olcegine uygun olarak 4.20 -5.00 (her zaman), 4.19-3.40 (¢ogunlukla), 3.39—
2.60 (ara sira), 2.59-180 (az), 179. 1.00 (¢ok az) puan araliklar1 kullanilmistir.

Orneklem grubu hakkinda bilgi edinmeye yonelik olarak non-parametrik analiz teknikleri

kullanilmistir. Bu baglamda :

1. Orneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin Okul Kiiltiirii ve Is Motivasyon Olcegi’nden
aldiklar1 puanlarin; cinsiyet degiskenine gore farklilasip farklilasmadiginmi belirlemek i¢in

Mann Whitney-U testi,

2. Orneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin Okul Kiiltiirii ve Is Motivasyon Olcegi’nden
aldiklar1 puanlarin; yas, uyruk, egitim diizeyi, mesleki deneyim ve okuldaki gorev siiresi

degiskenlerine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek icin Kruskal Wallis testi,

3. Kruskal Wallis-H testi sonucunda gruplar arasinda fark bulundugunda, farkliliklarin

kaynagini (hangi gruplar arasinda oldugunu) belirlemek tizere Mann Whitney-U testi,

4. Orneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin Okul Kiiltiirii ve Is Motivasyon Olgegi’nden
almis olduklar1 puanlar arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini belirlemek {izere

Spearman Sira Farklar1 Korelasyon analizi kullanilmistir.
Elde edilen veriler bilgisayarda “SPSS for Windows ver:10.0” programinda ¢6ziimlenmis,

manidarliklar .05 diizeyinde sinanmis ve bulgular arastirmanin amaclarina uygun olarak

cizelgeler halinde sunulmustur.
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3.2. BULGULAR VE YORUMLAR

Arastirmanin bu boliimiinde, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlar1 ve
Istanbul Amerikan Robert Lisesi'nde gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin 6lcek ile
toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadir. Arastirma
bulgularina ge¢gmeden once orneklem grubunun bireysel Ozelliklerini tanitici frekans ve
yizde dagilimlar verilmistir. Bulgularin sunulusunda, arastirmanin alt amagclar1 esas
alinarak bir siralama yapilmistir. Bu siralama dogrultusunda ilk olarak TED Istanbul Koleji
Vakfi Ozel Egitim Kurumlar1 ve Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan
yabanci dil 6gretmenlerinin algilarina gore is motivasyon diizeyleri ile ilgili bulgular,
ogretmenlerin bireysel ozelliklerine gore is motivasyon diizeyleri arasindaki farkliliklara
iliskin bulgular, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlar1 ve istanbul Amerikan
Robert Lisesi’ndE gorev yapan yabanci dil 68retmenlerinin algilarina gore katilimer okul
kiiltiiri boyutlarinin gerceklesme derecesi ile ilgili bulgular, Ogretmenlerin bireysel
ozelliklerine gore katilimci okul kiiltiirli boyutlarmin gergeklesme derecesi arasindaki
farkliliklara iliskin bulgular, 6gretmenlerin algilarina gore okul kiiltiiriinii  olusturan
boyutlardan her birinin ger¢eklesme derecesi ile is motivasyonu arasindaki iligkilere iliskin
bulgular ve okul kiiltiiriinii olugturan boyutlardan her birinin gerceklesme derecesi ve is
motivasyon diizeyine gore okullar arasindaki iliskilere iliskin bulgularin sunulusu

izlemistir.

3.2.1. Arastirma Kapsaminin Genel Yapisina iliskin Frekans ve Yiizdeler
Arastirma siirecinde elde edilen bireysel ozelliklere gore Orneklem grubunu olusturan

yabanct dil Ogretmenlerinin cinsiyet, yas, uyruk, egitim diizeyi, mesleki deneyim ve

okuldaki gorev siiresi degiskenlerine ait dagilimlar ¢izelgeler halinde verilmistir.
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Cizelge 3.16. Cinsiyet Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Cinsiyet f Y% % gec % yig
Kadin 59 73,8 73,8 73,8
Erkek 21 26,3 26,3 100
Toplam 80 100 100

Cizelge 3.16.’da gore, orneklem grubu 59’u (% 73,8) kadin; 21’1 (%26,3) erkek olmak

tizere toplam 80 yabanci dil 6gretmeninden olusmaktadir.

Cizelge 3.17. Yas Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Yas F % % gec % yig
21-25 12 15 15 15
26-30 11 13,8 13,8 28,8
31-35 20 25 25 53,8
36-40 24 30 30 83,8
41 ve tizeri 13 16,3 16,3 100
Toplam 80 100 100

Cizelge 3.17.’ye gore, orneklem grubunu olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 12’si
(%15) 21-25 yas grubunda; 11’1 (%13,8) 26-30 yas grubunda; 20’si (%25) 31-35 yas
grubunda; 24’t (%30) 36-40 yas grubunda; 13l de (%16,3) 41 ve iizeri yas grubunda

bulunmaktadir.

Cizelge 3.18. Uyruk Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Uyruk f % % gec % yig
Tiirk 44 55 55 55
Yabanci 36 45 45 100
Toplam 80 100 100
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Cizelge 3.18."e gore, orneklem grubunu olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 44’1 (%55)

Tiirk; 36’s1 (% 45) Yabanct uyrukludur.

Cizelge 3.19. Egitim Diizeyi Degiskeni icin f', %, % gec ve % yig Degerleri

Egitim Diizeyi f % 9 gec % yig
Lisans 44 55 55 55
Yiiksek Lisans 34 42.5 42.5 97,5
Doktora ve Uzeri 1 1.3 1.3 98,8
Diger 1 1,3 1,3 100
Toplam 80 100 100

Cizelge 3.19.’a gore, orneklemi olusturan yabanci dil dgretmenlerin 44t (%55) lisans;
34’10 (%42,5) yiiksek lisans; 1’1 (%1,3) doktora ve iizeri; 1’1 de (%1,3) diger diizeylerde

egitim aldiklarini belirtmislerdir.

Cizelge 3.20. Mesleki Deneyim Degiskeni icin ', %, % gec ve % yig Degerleri

Mesleki Deneyim f % % gec % yig
1-5 yil 11 13,8 13,8 13,8
6-10 y1l 20 25 25 38,8
11-15 yil 14 17,5 17,5 56,3
16-20 y1l 19 23,8 23,8 80
21 yil ve iizeri 16 20 20 100
Toplam 80 100 100

Cizelge 3.20.’ye gore, orneklemi olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 11’1 (%13,8) 1-5
yil; 20°si (%25) 6-10 yil; 14’14 (%17,5) 11-15 yil; 19°u (%23,8) 16-20 yil ve 16’s1 (%20)

21 yil ve iistii stiredir mesleklerini icra etmekte olduklarini ifade etmislerdir.
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Cizelge 3.21. Okuldaki Gorev Siiresi Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Okuldaki Gorev Siiresi f % 9 gec % yig
1-2 yil 27 33,8 33,8 33,8
3-4 yil 16 20 20 53,8
5-6 yil 21 26,3 26,3 80
7-8 yil 7 8,8 8,8 88,8
9 yil ve iizeri 9 11,3 11,3 100
Toplam 80 100 100

Cizelge 3.21.’e gore, orneklemi olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 27°si (%33,8) 1-2
yil; 16’s1 (%20) 3-4 yil; 21’1 (%26,3) 5-6 yil; 7’si (%8,8) 7-8 yil ve 9’u(%11,3) 9 yil ve

tistii siiredir okulda gorev yaptiklarini belirtmislerdir.

3.2.2. istanbul Amerikan Robert Lisesi Yabanci Dil Ogretmenlerinin Bireysel

Ozelliklere Gore Dagihmlar

Aragtirma siirecinde elde edilen bireysel ozelliklere gore Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin cinsiyet, yas, uyruk, egitim diizeyi,
mesleki deneyim ve okuldaki gorev siiresi degiskenlerine ait dagilimlar cizelgeler halinde

verilmistir.

Cizelge 3.22. Cinsiyet Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Cinsiyet f % % gec % yig
Kadin 23 67,6 67,6 67,6

Erkek 11 324 32,4 100

Toplam 34 100 100

Cizelge 3.22.°ye gore, orneklem grubu 23’ii (% 67,6) kadin; 11’1 (%32,4) erkek olmak

tizere toplam 34 yabanci dil 6gretmeninden olusmaktadir.
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Cizelge 3.23. Yas Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Yas f % % gec % yig
21-25 2 5.9 5.9 5.9
31-35 9 26,5 26,5 32,4
36-40 17 50 50 82,4
41 ve tizeri 6 17,6 17,6 100
Toplam 34 100 100

Cizelge 3.23.e gore, drneklem grubunu olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 2’si (%35,9)
21-25 yas grubunda; 9’u (%?26,5) 31-35 yas araliginda; 17°si de (% 50) 36-40 yas
grubunda ve 6’s1 (%17,6) 41 ve iizeri yas grubunda bulunmaktadir.

Cizelge 3.24. Uyruk Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Uyruk f % % gec % yig
Tiirk 11 32,4 32,4 32,4

Yabanci 23 67,6 67,6 100

Toplam 34 100 100

Cizelge 3.24.’a gore, 6rneklem grubunu olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 11°1 (%32,4)

Tiirk; 23’1 (% 67,6) Yabanci uyrukludur.

Cizelge 3.25. Egitim Diizeyi Degiskeni icin f', %, % gec ve % yig Degerleri

Egitim Diizeyi f % % gec % yig
Lisans 12 35,3 35,3 35,3
Yiiksek Lisans 22 64,7 64,7 100
Toplam 34 100 100

Cizelge 3.25.”a gore, orneklemi olusturan yabanci dil 6gretmenlerin 12°si (% 35,3) lisans

ve 22’si (% 64,7) yliksek lisans diizeyinde egitim aldiklarini belirtmislerdir.
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Cizelge 3.26. Mesleki Deneyim Degiskeni icin ', %, % gec ve % yig Degerleri

Mesleki Deneyim f % % gec % yig
1-5 y1il 2 5.9 5.9 5.9
6-10 yil 3 8,8 8,8 14,7
11-15 y1l 6 17,6 17,6 32,4
16-20 y1l 12 35,3 35,3 67,6
21 y1l ve lizeri 11 32,4 32,4 100
Toplam 34 100 100

Cizelge 3.26.”ya gore, orneklemi olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 2’si (%5,9) 1-5 yil;

3’1 (%8,8) 6-10 y1l; 6’s1 (%17,6) 11-15 yil; 12’si (%35,3) 16-20 y1il ve 11’1 (%32,4) 21 y1l

ve listii siiredir mesleklerini icra etmekte olduklarini ifade etmislerdir.

Cizelge 3.27. Okuldaki Gorev Siiresi Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Okuldaki Gorev Siiresi f % % gec % yig
-2yl 7 20,6 20,6 20,6
3-4 yil 10 29,4 29,4 50
5-6 yil 9 26,5 26,5 76,5
7-8 yil 3 8,8 8,8 85,3
9 yil ve iizeri 5 14,7 14,7 100
Toplam 34 100 100

Cizelge 3.27.’ye gore, orneklemi olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 7°si (%20,6) 1-2

yil; 10°u (%29,4) 3-4 yil; 9’u (%26,5) 5-6 yil; 3’ii (%8,8) 7-8 yil ve 5’1 (%14,7) 9 y1l ve

tistii siiredir okulda gorev yaptiklarini belirtmislerdir.
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3.2.3. TED Istanbul Koleji Vakfi (")zgl Egitim Kurumlar1 Yabana Dil
Ogretmenlerinin Bireysel Ozelliklere Gore Dagilimlar:

Arasgtirma siirecinde elde edilen bireysel 6zelliklere gore TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel

Egitim Kurumlari’nda gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin cinsiyet, yas, uyruk, egitim

diizeyi, mesleki deneyim ve okuldaki gorev siiresi degiskenlerine ait dagilimlar ¢izelgeler

halinde verildi.

Cizelge 3.28. Cinsiyet Degiskeni icin f', %, % gec ve % yig Degerleri

Cinsiyet f Y% % gec % yig
Kadin 36 78,3 78,3 78,3

Erkek 10 21,7 21,7 100

Toplam 46 100 100

Cizelge 3.28.’e gore, drneklem grubu 36’s1 (%78,3) kadin; 10’u (%21,7) erkek olmak

tizere toplam 46 yabanci dil 6gretmeninden olugsmaktadir.

Cizelge 3.29. Yas Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Yas f % % gec % yig
21-25 10 21,7 21,7 21,7

26-30 11 23,9 23,9 45,7

31-35 11 23,9 23,9 69,6

36-40 7 15,2 15,2 84,8

41 ve lizeri 7 15,2 15,2 100

Toplam 46 100 100

Cizelge 3.29.°e gore, orneklem grubunu olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 10’u

(%21,7) 21-25 yas grubunda; 11’1 (%23,9) 26-30 yas grubunda; 11’1 (%23,9) 31-35 yas

araliginda; 7°si (%15,2) 36-40 yas grubunda; 7’si de (%15,2) 41 ve iizeri yas grubunda

bulunmaktadir.
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Cizelge 3.30. Uyruk Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Uyruk F % % gec % yig
Yerli 33 71,7 71,7 71,7

Yabanci 13 28,3 28,3 100

Toplam 46 100 100

Cizelge 3.30.’a gore, orneklem grubunu olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 33’

(%71,7) Tiirk; 13’1 (% 28,3) Yabanci uyrukludur.

Cizelge 3.31. Egitim Diizeyi Degiskeni icin f', %, % gec ve % yig Degerleri

Egitim Diizeyi f % % gec % yig
Lisans 32 69,6 69,6 69,6

Yiiksek Lisans 12 26,1 26,1 95,7

Doktora ve Uzeri 1 2,2 2,2 97,8

Diger 1 2,2 2,2 100

Toplam 46 100 100

Cizelge 3.31.’a gore, orneklemi olusturan yabanci dil 6gretmenlerin 32’si (%69,6) lisans;
12°si (%?26,1) yiiksek lisans; 1’1 (%2,2) doktora ve iizeri; 1’1 de (%2,2) diger diizeylerde

egitim aldiklarini belirtmislerdir

Cizelge 3.32. Mesleki Deneyim Degiskeni icin ', %, % gec ve % yig Degerleri

Mesleki Deneyim f % 9 gec % yig
1-5 yil 9 19,6 19,6 19,6
6-10 yil 17 37 37 56,5
11-15 yil 8 17,4 17,4 73,9
16-20 yil 7 15,2 15,2 89,1
21 y1l ve lizeri 5 10,9 10,9 100
Toplam 46 100 100
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Cizelge 3.32.’ye gore, orneklemi olusturan yabanci dil dgretmenlerinin 9’u (%19,6) 1-5
yil; 17°s1 (%37) 6-10 yil; 8’1 (%17,4) 11-15 y1l; 7’si (%15,2) 16-20 yil ve 5’i (%10,9) 21

yil ve iistii siiredir mesleklerini icra etmekte olduklarini ifade etmislerdir.

Cizelge 3.33. Okuldaki Gorev Siiresi Degiskeni icin f, %, % gec ve % yig Degerleri

Okuldaki Gorev Siiresi f % % gec % yig
1-2 y1l 20 43,5 43,5 43,5

3-4 yil 6 13 13 56,5

5-6 yil 12 26,1 26,1 82,6
7-8 y1l 4 8,7 8,7 91,3

9 yil ve iizeri 4 8,7 8,7 100

Toplam 46 100 100

Cizelge 3.33.’e gore, orneklemi olusturan yabanci dil 6gretmenlerinin 20’si (%43,5) 1-2
yil; 6°s1 (%13) 3-4 yil; 12°si (%26,1) 5-6 yil; 4’1 (%8,7) 7-8 yil ve 4’u (%8,7) 9 yil ve iistii

stiredir okulda gorev yaptiklarini belirtmislerdir.

3.24. TED istgnbu] Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlarr’nda Gérev Yapan Yabanci
Dil Ogretmenlerinin Is Motivasyon Diizeylerine Iliskin Bulgular

Aragtirmanin birinci alt amaci; TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda
gorev yapan yabanci dil 68retmenlerinin is motivasyon diizeylerini belirlemeye yonelik
olarak gelistirilmistir. Bu amac1 gerceklestirmek iizere TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel
Egitim Kurumlari’nda gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinden toplanan verilere dayali

olarak hesaplanan aritmetik ortalama ve standart sapmalar cizelge 3.34’te verilmigtir.
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_ Cizelge 3.34..(")zel TED istanbul Koleji’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Diizeyleri Ile Ilgili Her Bir Maddenin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

N X Ss
S1.Bu kurumda galisiyor olmaktan 46 3,98 0,680
S2.Tatil ve izin siirelerinden 46 4,09 0,660
S3.Gorevim nedeniyle toplumda duydugum sayginliktan 46 4,48 0,550
S4.0kulumdaki fiziksel ¢aligma ortamindan 46 3,43 0,860
S5.1s arkadaslarimla olan uyumumdan 46 4,30 0,660
S6.Ek iicret sisteminden 46 2,76 1,080
S7.Takdir edilmem ve duydugum basar1 hissinden 46 2,96 1,050
S8.Kurumdaki performans degerlendirme sisteminden 46 2,65 0,820
S9.Denetim altinda tutulma derecemden 46 3,26 0,880
S10.Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma derecemden 46 3,83 0,300
S11.Kurumumun bana sagladigi kazangtan 46 3,02 0,800
S12.Yoneticiler arasindaki uyum 46 2,74 1,020
S13.Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan 46 3,80 0,780
S14.Calisma saatlerinden 46 3,65 0,870
S15.Yaraticiligimi kullanabilme derecemden 46 4,00 0,730
S16.Ekip caligmasina verilen 6nemden 46 4,09 0,690
S17.Verilen sorumluluk miktarindan 46 3,43 0,780
S18.Yapilan sosyal aktivitelerden 46 3,37 0,850
Genel Ortalama 46 3,55 0,469

Cizelge 3.34’a gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan

46 yabanci dil 6gretmeninin is motivasyon diizeyleri i¢in hesaplanan aritmetik ortalama

X= 3,55 olarak bulundu. Gerek bu aritmetik ortalama ve gerekse her bir faktore iliskin is
motivasyon diizeylerini besli dereceleme 6lcegine gore degerlendirdiginde, TED istanbul
Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’ndaki yabanci dil 6gretmenlerinin genel olarak
yaptiklar1 isten “memnun” olduklarini yani is motivasyon diizeylerinin yiiksek oldugunu

sOyleyebilir.
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Yine ¢izelge 3.34’te elde edilen bulgulardan TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim

Kurumlari’nda gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin en yiiksek motivasyona sahip
olduklar1 konu, gorevleri nedeniyle toplumda duyduklari sayginliktir (5(: 4,48). Is

arkadaslariyla olan uyum (X= 4,30) diisiincesi de i3 motivasyon diizeylerinin yiikselmesini

saglayan diger bir faktor olarak goriilmektedir. Is motivasyon diizeylerinin en diisiik
ciktigr konu ise, kurumdaki performans degerlendirme sistemidir (X= 2,65). Yoneticiler

arasindaki uyum (5(: 2,74) yine Ogretmenlerin is motivasyon diizeylerinin diismesine

neden olan ikinci dnemli faktor olarak bulunmustur.

Cizelge 3.35’e gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan

33’ Tirk uyruklu ve 13’ti yabanci uyruklu olan yabanci dil 6gretmenlerinin  is

motivasyon diizeyleri i¢in hesaplanan aritmetik ortalamalar sirasiyla X= 3,63 ve X= 3,32
olarak belirlendi. Gerek bu aritmetik ortalama ve gerekse her bir faktore iliskin is
motivasyon diizeylerini besli dereceleme olgegine gore degerlendirdiginde, TED Istanbul
Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’ndaki Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin genel
olarak yaptiklar1 isten “memnun” olduklarini yani is motivasyon diizeylerinin yiiksek;
yabanci uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin ise genel olarak yaptiklari iste “kararsiz”

olduklarin1 yani is motivasyon diizeylerinin orta derecede oldugunu soyleyebiliriz.

Cizelge 3.35’e gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan

Tiirk ve yabanci uyruklu, yabanci dil 6gretmenlerinin islerinde en yiiksek motivasyona
sahip olduklar1 konu, gorevleri nedeniyle toplumda duyduklart sayginliktir ( X= 4,58; X=
423). Is arkadaglariyla olan uyum (5(:4,42; X= 4,00) diistincesi de is motivasyon
diizeylerinin yiikselmesini saglayan diger bir faktor olarak goriilmektedir. Tiirk uyruklu
yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon diizeylerinin en diisiik ¢iktig1 konu, kurumdaki
performans degerlendirme sistemidir (5(: 2,82). Yoneticiler arasindaki uyum (5(: 2,73)
yine Tiirk uyruklu 6gretmenlerin is motivasyon diizeylerinin diismesine neden olan ikinci
onemli faktor olarak bulundu. Yabanci uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon

diizeylerinin en diisiik ¢iktigi konu ise, ek {iicret sistemidir (5(: 2,23). Kurumdaki

performans degerlendirme sistemi ( X= 2,23) yine yabanci uyruklu 6gretmenlerin is

motivasyon diizeylerinin diismesine neden olan ikinci énemli faktor olarak bulundu.
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Cizelge 3.35. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlarr’nda Gérev Yapan
Tiirk ve Yabanci Uyruklu Yabanci Dil Ogretmenlerinin Is Motivasyon Diizeyleri Ile
Ilgili Her Bir Maddenin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

TURK YABANCI
N X ss N X Ss
S1.Bu kurumda calistyor olmaktan 33 4,12 0,600 [13 3,62 0,770
S2.Tatil ve izin siirelerinden 33 4,21 0,650 |13 3,77 0,600
S3.Gorevim nedeniyle toplumda duydugum sayginliktan 33 4,58 0,560 |13 4,23 0,440
S4.0kulumdaki fiziksel calisma ortamindan 33 3,42 0,870 |13 3,46 0,880
S5.1s arkadaglarimla olan uyumumdan 33 4,42 0,660 [13 4,00 0,580
S6.Ek iicret sisteminden 33 297 1,130 |13 2,23 0,730
S7.Takdir edilmem ve duydugum basart hissinden 33 294 1,140 |13 3,00 0,820
S8.Kurumdaki performans degerlendirme sisteminden 33 2,82 0,770 |13 2,23 0,830
S9.Denetim altinda tutulma derecemden 33 3,21 0,890 [13 3,38 0,870
S10.Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma derecemden 33 3,97 0,680 |13 3,46 0,970
S11.Kurumumun bana sagladig kazangtan 33 3,09 0,770 |13 2,85 0,900
S12.Yoneticiler arasindaki uyum 33 2,773 1,110 |13 2,777 0,830
S13.Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan 33 403 0,640 |13 3,23 0,830
S14.Caligma saatlerinden 33 3,76 0,870 |13 3,38 0,870
S15.Yaratictigimi kullanabilme derecemden 33 4,03 0,640 |13 3,92 0,950
S16.Ekip galigmasina verilen 6nemden 33 4,21 0,550 |13 3,77 0,930
S17.Verilen sorumluluk miktarindan 33 345 0,790 |13 3,38 0,770
S18.Yapilan sosyal aktivitelerden 33 3,45 0,750 [13 3,15 1,070
Genel Ortalama 33 3,63 0458 |13 3,32 0,435
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3.2.5. ista{lbul Amerikan prert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanc Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Diizeylerine Iliskin Bulgular

Arastirmanin ikinci alt amaci; Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan yabanci
dil 6gretmenlerin is motivasyon diizeylerini belirlemeye yonelik olarak gelistirildi. Bu
amac1 gerceklestirmek iizere Ozel Robert Koleji'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinden toplanan verilere dayali olarak hesaplanan aritmetik ortalama ve standart

sapmalar ¢izelge 4.36’da verildi.

_Cizelge 3.36. istqnbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Diizeyleri Ile Ilgili Her Bir Maddenin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

N X Ss

S1.Bu kurumda galistyor olmaktan 34 4,38 0,550
S2.Tatil ve izin siirelerinden 34 4,62 0,490
S3.Gorevim nedeniyle toplumda duydugum sayginliktan 34 4,44 0,660
S4.0kulumdaki fiziksel ¢alisma ortamindan 34 4,56 0,890
S5.1s arkadaslarimla olan uyumumdan 34 4,26 0,620
S6.Ek iicret sisteminden 34 4,24 1,050
S7.Takdir edilmem ve duydugum basar1 hissinden 34 4,03 1,030
S8.Kurumdaki performans degerlendirme sisteminden 34 3,91 1,240
S9.Denetim altinda tutulma derecemden 34 4,06 1,300
S10.Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma

derecemden 34 4,44 0,960
S11.Kurumumun bana sagladig: kazangtan 34 4,56 0,890
S12.Yoneticiler arasindaki uyum 34 3,24 0,650
S13.Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan 34 3,44 0,960
S14.Calisma saatlerinden 34 4,65 0,770
S15.Yaraticihgimi kullanabilme derecemden 34 4,35 1,100
S16.Ekip caligmasina verilen nemden 34 3,18 0,760
S17.Verilen sorumluluk miktarindan 34 4,50 0,930
S18.Yapilan sosyal aktivitelerden 34 3,32 0,640
Genel Ortalama 34 4,12 0,563

Cizelge 3.36’ya gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan 34 yabanci dil

Ogretmeninin iy motivasyon diizeylerinin aritmetik ortalamasi X= 4,12 olarak hesaplandi.

Gerek bu aritmetik ortalama ve gerekse her bir faktore iliskin is motivasyon diizeylerini
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besli dereceleme Slcegine gore degerlendirdiginde, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’ndeki
yabanci dil 6gretmenlerinin genel olarak yaptiklart isten “memnun” olduklarini yani is

motivasyon diizeylerinin yiiksek oldugu sdylenebilir.

Yine ¢izelge 3.36’da elde edilen bulgulardan istanbul Amerikan Robert Lisesi’ndeki gorev
yapan yabanci dil 6gretmenlerinin en yiiksek motivasyona sahip olduklari konu, calisma
saatleridir (X= 4,65). Tatil ve izin siireleri (X= 4,62) ise i$ motivasyon diizeylerinin

yiikselmesini saglayan diger bir faktor olarak goriilmektedir. Is motivasyon diizeylerinin en
diisiik ¢iktigl konu ise, ekip ¢calismasina verilen onemdir (5(: 3,18). Yoneticiler arasindaki

uyum (5(: 3,24) yine Ogretmenlerin is motivasyon diizeylerinin diigmesine neden olan

ikinci 6nemli faktor olarak bulunmustur.

Cizelge 3.37°de Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gérev yapan 11°i Tiirk uyruklu ve

23’1 yabanct uyruklu olan yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon diizeyleri icin

hesaplanan aritmetik ortalamalar sirasiyla X= 4,40 ve X= 3,99 olarak belirlenmistir. Gerek
bu aritmetik ortalama ve gerekse her bir faktore iliskin is motivasyon diizeylerini besli
dereceleme olcegine gore degerlendirdiginde, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’ndeki Tiirk

(X3

uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin genel olarak yaptiklari isten cok memnun”
olduklarmmi yani is motivasyon diizeylerinin ¢ok yiiksek; yabanci uyruklu yabanci dil
ogretmenlerinin ise genel olarak yaptiklari isten “memnun” olduklarini yani is motivasyon

diizeylerinin yliksek oldugunu soylenebilir.
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Cizelge 3.37. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Tiirk ve Yabanci
Uyruklu Yabanci Dil Ogretmenlerinin Is Motivasyon Diizeyleri Ile Ilgili Her Bir
Maddenin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

TURK YABANCI
N X ss N X Ss
S1.Bu kurumda caligtyor olmaktan 11 4,36 0,500 |23 4,39 0,580
S2.Tatil ve izin siirelerinden 11 4,91 0,300 |23 4,48 0,510
S3.Gorevim nedeniyle toplumda duydugum saygmliktan 11 4,82 0,400 |23 4,26 0,690
S4.Okulumdaki fiziksel calisma ortamindan 11 4,91 0,300 (23 4,39 1,030
S5.1s arkadaslarimla olan uyumumdan 11 4,36 0,500 |23 4,22 0,670
S6.Ek iicret sisteminden 11 4,73 0,650 |23 4,00 1,130
S7.Takdir edilmem ve duydugum basar1 hissinden 11 4,36 0,500 |23 3,87 1,180
S8.Kurumdaki performans degerlendirme sisteminden 11 4,00 1,000 |23 3,87 1,360
S9.Denetim altinda tutulma derecemden 11 4,18 0,980 23 4,00 1,450
j ; roé(l;iirllgé g/ontemlerlml kullanma ve karar alma 11 4.82 0400 |23 426 1,100
S11.Kurumumun bana sagladig1 kazangtan 11 491 0,300 |23 4,39 1,030
S12.Yéneticiler arasindaki uyum 11 3,55 0,820 (23 3,09 0,510
S13.Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan 11 3,73 1,100 |23 3,30 0,880
S14.Caligma saatlerinden 11 4,91 0,300 |23 4,52 0,900
S15.Yaraticiligimu kullanabilme derecemden 11 4,73 0,900 (23 4,17 1,150
S16.Ekip calismasina verilen 6nemden 11 3,45 1,040 |23 3,04 0,560
S17.Verilen sorumluluk miktarindan 11 491 0,300 |23 4,30 1,060
S18.Yapilan sosyal aktivitelerden 11 3,55 0,930 |23 3,22 0,420
Genel Ortalama 11 4,40 0,359 |23 3,99 0,602

Yine ¢izelge 3.37° de elde edilen bulgulardan Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev

yapan Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin islerinde en yiiksek motivasyona sahip

olduklar1 konular, tatil ve izin siiresi (5(: 4,91), okuldaki fiziksel calisma ortami (5(: 491),

kurumun sagladig1 kazang (5(: 4,91), verilen sorumluluk miktari (X= 4,91) ve calisma

saatleridir (5(: 4,91). Gorevleri nedeniyle toplumda duyduklar1 sayginlik (5(: 4,82) ile

kendi yontemlerini kullanma ve karar derecesi (5(: 4,82) ise is motivasyon diizeylerinin

yiikselmesini saglayan diger bir faktorler olarak goriilmektedir. Yabanci uyruklu yabanci

dil 6gretmenlerinin islerinde en yiiksek motivasyona sahip olduklar1 konu ise, calisma
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saatleridir (5(: 4,52). Tatil ve izin siireleri (5(:4,48) ise is motivasyon diizeylerinin

yiikkselmesini saglayan diger bir faktorler olarak goriildii.

Istanbul Amerikan Robert Lisesi'nde calisan Tiirk ve yabanci uyruklu, yabanci dil

Ogretmenlerinin is motivasyon diizeylerinin en diisiik ¢iktig1 konu, ekip ¢alismasina verilen
onemdir (5(: 3,45; X= 3,04 ). Yoneticiler arasindaki uyum (5(: 3,55; X= 3,09) yine Tiirk
ve yabanci uyruklu, yapilan sosyal aktivite (5(: 3,55) ise Tiirk uyruklu yabanci dil

Ogretmenlerinin is motivasyon diizeylerinin diismesine neden olan ikinci 6nemli faktorler

olarak bulundu.
3.2.6. Bireysel Ozelliklere Gore is Motivasyon Diizeyine iliskin Bulgular

Aragtirmanin {i¢iincii alt amaci; 68retmenler cinsiyet, yas, uyruk, egitim diizeyi, mesleki
deneyim ve okuldaki gorev siiresine gore gruplandirildiginda, is motivasyonu bakimindan

aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigini ortaya koymaya yonelik gelistirildi.
3.2.6.1. Cinsiyet Degiskenine Gore Is Motivasyon Diizeyleri

Ozel TED istanbul Koleji ve istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil
Ogretmenlerinin is motivasyon diizeylerine iliskin algilarinin cinsiyetlerine gore farklilik

gosterip gostermedigine iligkin bulgular cizelge 3.38 ve cizelge 3.39°da verildi.

Cizelge 3.38’e gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanct dil 6gretmenlerinin is motivasyonu Ol¢eginden aldiklar1 puanlarin, cinsiyet
degiskenine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
Mann Whitney-U testi sonucunda, erkek ve kadin Ogretmenlerin algilar1 arasinda
istatistiksel bakimdan .05 diizeyinde anlamli bir farkliligin olmadigi ortaya c¢ikti. Bu
sonuca gore kadin ve erkek Ogretmenlerin benzer motivasyon diizeyine sahip olduklari

sOylenebilir.

124



Cizelge 3.38. TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gorev Yapan
Yabanci Dil Ogretmenlerinin Is Motivasyon Diizeylerinin Cinsiyet Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhlasmadigin1 Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Testi

Sonuclar:
Cinsiyet N Sra Xra U Z p
Kadin 36 23,94 862,00
Erkek 10 21,90 219,00 164,000 -0,429 0,668
Toplam 46
*p<.05

_ Cizelge 3.39. is.tanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Puanlarmin Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Mann Whitney-U Testi Sonuc¢lar

Cinsiyet _

N Zsira Xara U Z p
Kadin 23 21,37 491,50
Erkek 11 9,41 103,50 37,500 -3,305 0,001*
Toplam 34
*p<.05

Cizelge 3.39’a gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil
Ogretmenlerinin is motivasyonu Ol¢eginden aldiklar1 puanlarin, cinsiyet degiskenine gore
anlamh farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U
testi sonucunda, erkek ve kadin 6gretmenlerin algilar arasinda istatistiksel bakimdan .05
diizeyinde anlamli bir farkliligin oldugu ortaya cikti. S6z konusu farklihik kadin
ogretmenlerin lehinde gerceklesmistir. Bu bulgu kadin Ogretmenlerin, istatistiksel
bakimdan anlamli olarak erkek meslektaslarindan daha yiiksek is motivasyonuna sahip

olduklarim gosterdi.
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3.2.6.2. Yas Degiskenine Gore is Motivasyon Diizeyleri

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon diizeylerine iliskin
algilarinin yaslarina gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular c¢izelge 3.40.
ve cizelge 3.41.’de verildi.

_ Cizelge 3.40. Qzel TED istanbul Koleji’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Puanlarmin Yas Degiskenine Gore Farklilagip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclar:

Puan Yas N X X 2 Sq P
21-25 10 20,90
26-30 11 29,73

. 31-35 11 16,00

Is Motivasyonu 7,028 4 0,134
36-40 7 27,64
41 ve lizeri 7 25.07
Toplam 46

*p<.05

Cizelge 3.40’a gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanci dil Ogretmenlerinin is motivasyon puanlarinin yas degiskenine gore anlamli
farklilik gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, yas gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli
bulunmadi (p> .05). Buna gore is motivasyon diizeyinin yasa gore farklilik gostermedigi

ifade edilebilir.

Cizelge 3.41. istapbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Puanlarmin Yas Degiskenine Gore Farklilagip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclar:

v 2

Puan Yas N Kira X S¢ p
21-25 2 8,50

. ) 31-35 9 17,72

Is Motivasyonu 14,854 3 0,002*
36-40 17 22,62
41 ve tizeri 6 5,67
Toplam 34

*p<.05
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Cizelge 3.41’e gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin i motivasyon puanlarinin yas degiskenine gore anlamh farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H sonucunda, yas gruplarinin
sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak p<.05 diizeyinde anlamli bulundu. Bu
bulgu oOgretmenlerin yaslarinin, iy motivasyon algilarin1 farkli sekilde etkiledigini
gostermektedir. Yaslarin sira ortalamalar dikkate alindiginda, en yiiksek ortalamaya “36-
40 yas” grubunun, en diisiik ortalamaya ise “41 ve {izeri yas” grubunun sahip olduklari
goriilmektedir. Burada yapilan analizler sonucunda yaslar arasindaki fark anlamli oldugu
icin, hangi gruplar arasindaki farkin anlamli oldugunun belirlenmesi gerekmektedir. Bunun
icin biitiin yaslar kendi aralarinda karsilastinlmistir. Bu amagla Mann Whitney-U testi

uygulanmistir. Bununla ilgili analiz sonuglari ¢izelge 3.42°de verilmistir.

Cizelge 3.42. istapbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerin Is Motivasyon Algllarinin Yas Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Mann U-Testi Sonuclari

Yas N Z251ra X51ra U P
31-35 yas 9 10,50 94,50

4,500 .006
41 ve tizeri 6 4,25 25,50
36-40 yas 17 14,68 249,50

5,500 .001
41 ve tizeri 6 4,42 26,50

*p<.05

Cizelge 3.42’ye gore arastirmaya katilan Ogretmenlerden ‘“31-35 yas” grubundaki
Oogretmenlerle “41 ve lizeri yas” grubundaki O6gretmenlerin; “36-40 yas” grubundaki
ogretmenlerle “41 ve lizeri yas” grubundaki 6gretmenlerin i$ motivasyon algilar1 arasinda
da anlamli bir fark oldugu bulundu (p< .05). Sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, “31-35
yas” grubundaki 6gretmenlerin is motivasyonuna iligkin algilarinin “41 ve iizeri yas”
grubunda olan 6gretmenlere gore daha olumlu; “36-40 yas” grubundaki 6gretmenlerin is
motivasyonuna iliskin algilarinin “41 ve iizeri yas” grubunda olan dgretmenlere gore daha

olumlu oldugu goriildii.
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3.2.6.3. Uyruk Degiskenine Gore Is Motivasyon Diizeyleri

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon diizeylerinin uyruklarina
gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular cizelge 3.43 ve cizelge 3.44°te

verildi.

Cizelge 3.43. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gérev Yapan
Yabanci Dil Ogretmenlerinin is Motivasyon Puanlarinin Uyruk Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclari

Puan Uyruk N Koira x> Sd P
. Tiirk 33 25,56
Is
) Yabanci 13 18,27 2,787 1 0,095
Motivasyonu
Toplam 46
*p<.05

Cizelge 3.43’e gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon puanlarinin uyruk degiskenine gore anlamli
farklilik gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, uyruk gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlaml
bulunmadi ( p> .05). Buna gore is motivasyon diizeyinin uyruk degiskenine gore farklilik

gostermedigi ifade edilebilir.

_ Cizelge 3.44. ist?unbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Puanlarmin Uyruk Degiskenine Gore Farklilagip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclar:

Puan Uyruk N Xora X’ Sd P
) Tiirk 11 20,86
Is
) Yabanci 23 15,89 1,888 1 0,169
Motivasyonu
Toplam 34
*p<.05
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Cizelge 3.44’e gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin is motivasyon puanlarinin uyruk degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H sonucunda, uyruk
gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmadi ( p>
.05). Buna gore is motivasyon diizeyinin uyruk degiskenine gore farklilik gostermedigi

ifade edilebilir.

3.2.6.4. Egitim Diizeyi Degiskenine Gore is Motivasyon Diizeyleri

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil dgretmenlerinin i motivasyon diizeylerinin egitim
diizeyine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular cizelge 3.45 ve cizelge
3.46’de verildi.

Cizelge 3.45. TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gorev Yapan
Yabanci Dil Ogretmenlerinin Is Motivasyon Puanlarmm Egitim Diizeyi Degiskenine
Gore Farkhilasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H

Sonuclar:

Puan Egitim Diizeyi N Xoira x> Sd p
Lisans 32 24,59

. Yiiksek Lisans 12 21,29

iotivasyonu Doktora ve Uzeri 1 37,00 4,289 3 0,232
Diger 1 1,50
Toplam 46

*p<.05

Cizelge 3.45’a gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanci dil Ogretmenlerinin i motivasyon puanlariin egitim diizeyi degiskenine gore
anlamh farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, egitim diizeyi gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak
anlamli bulunmamistir ( p> .05). Buna gore is motivasyon diizeyinin egitim diizeyi

degiskenine gore farklilik gostermedigi ifade edilebilir.
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Cizelge 3.46. istagbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Puanlarimn Egitim Diizeyi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclar:

Puan Egitim Diizeyi N Xora X’ Sd p
. Lisans 12 17,67
Is
. Yiiksek Lisans 22 17,41 0,005 1 0,942
Motivasyonu
Toplam 34
*p<.05

Cizelge 3.46’ya gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi'nde gérev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin i motivasyon puanlarinin egitim diizeyi degiskenine gore anlaml farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H sonucunda, egitim
diizeyi gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmadi (
p> .05). Buna gore is motivasyon diizeyinin egitim diizeyi degiskenine gore farklilik

gostermedigi ifade edilebilir.

3.2.6.5. Mesleki Deneyim Degiskenine Gore Is Motivasyon Diizeyleri

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil ogretmenlerinin ig motivasyon diizeylerinin mesleki

deneyimlerine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular cizelge 3.47 ve

cizelge 3.48’de verildi.
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Cizelge 3.47. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gorev

Yapan Yabanci Dil Ogretmenlerinin is Motivasyon Puanlarimin Mesleki Deneyim

Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal
Wallis-H Sonuclari

Puan Mesleki Deneyim N Xora x’ Sd p
1-5 yil 9 25,06
6-10 y1l 17 23,32
Is 11-15 y1l 8 24,94
3,040 4 0,551
Motivasyonu  16-20 yil 7 26,86
21 yil ve lizeri 5 14,30
Toplam 46
*p<.05

Cizelge 3.47’ye gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gorev yapan
yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon puanlarinin mesleki deneyim degiskenine gore
anlamh farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, mesleki deneyim gruplarinin sira ortalamalari arasindaki fark istatistiksel
olarak anlamli bulunmad: (p>.05). Buna gore is motivasyon diizeyinin mesleki deneyim

degiskenine gore farklilik gostermedigi ifade edilebilir.

_Cizelge 3.48. ista.mbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Puanlarmin Mesleki Deneyim Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclar:

Puan Mesleki Deneyim N S(m X2 Sd p
1-5 y1l 2 8,50
6-10 y1l 3 25,00

) 11-15 yil 6 16,75

Is Motivasyonu 7,377 4 0,117
16-20 y1l 12 21,42
21 yil ve iizeri 11 13,23
Toplam 34

*p<.05
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Cizelge 3.48’e gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin iy motivasyon puanlarinin mesleki deneyim degiskenine gore anlaml
farklilik gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, mesleki deneyim gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel
olarak anlamli bulunmad: ( p>.05). Buna gore is motivasyon diizeyinin mesleki deneyim

degiskenine gore farklilik gostermedigi ifade edilebilir.

3.2.6.6. Okuldaki Gorev Siiresi Degiskenine Gore is Motivasyon Diizeyleri

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon diizeylerinin okuldaki
gorev siirelerine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular cizelge 3.49,

cizelge 3.50 ve cizelge 4.51°da verilmistir.

Cizelge 3.49. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gorev Yapan
Yabanc Dil Ogretmenlerinin is Motivasyon Puanlarinin Okuldaki Gorev Siiresi
Degiskenine Gore Farklilasip Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal
Wallis-H Sonuclari

Puan Okuldaki Gérev Siiresi N X X’ Sd p
1-2 yil 20 24,90
3-4 yil 6 26,75
Is 5-6 yil 12 17,42 4571 4 033
Motivasyonu  7-8 yil 4 21,88
9 yil ve iizeri 4 31,50
Toplam 46
*p<.05

Cizelge 3.49’a gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyon puanlarinin okuldaki gorev siiresi degiskenine
gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-
H sonucunda, gorev siiresi gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak
anlamli bulunmadi (p> .05). Buna gore is motivasyon diizeyinin okuldaki gorev siiresi

degiskenine gore farklilik gostermedigi ifade edilebilir.
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_Cizelge 3.50. istz.mbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Is Motivasyon Puanlarimin Okuldaki Gorev Siiresi Degiskenine
Gore Farkhilasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H

Sonuclar:
Puan Okuldaki Gorev Siiresi N X, X’ Sd p
1-2 yil 7 15,71
3-4 y1l 10 24,10
Is 5-6 yil 9 16,22
Motivasyonu 78 yil 3 100 11,325 4 0,023*%
9 yil ve iizeri 5 17,80
Toplam 34

*p<.05

Cizelge 3.50’ye gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin i$ motivasyon puanlarinin okuldaki gorev siiresi degiskenine gore anlamli
farklilik gOsterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, gorev siiresi gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak
p<.05 diizeyinde anlaml1 bulunmustur. Bu bulgu 6gretmenlerin okuldaki gorev siirelerinin,
1s motivasyon algilarini farkli sekilde etkiledigini gostermektedir. Okuldaki gorev siiresi
sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, en yiiksek ortalamaya “3-4 yi1l” grubunun, en diisiik
ortalamaya ise “7-8 yil” grubunun sahip oldugu goriildii. Burada yapilan analizler
sonucunda yaslar arasindaki fark anlamli oldugu icin, hangi gruplar arasindaki farkin
anlamli oldugunun belirlenmesi gerekmektedir. Bunun i¢in biitiin gorev siireleri kendi
aralarinda karsilagtirildi. Bu amagla Mann Whitney-U testi uygulanmistir. Bununla ilgili

analiz sonuglar1 cizelge 4.51’de verildi.
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_ Cizelge 3.51..istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerin Is Motivasyon Algilarmn Okuldaki Gérev Siiresi Degiskenine Gore
Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Mann U-Testi Sonuclari

Okuldaki B
N ana Xs1ra

Gorev Siiresi U P
1-2 yil 7 7,00 49.00

0.000 .015
7-8 yil 3 2,00 6,00
3-4 yil 10 13,20 132,00

13,000 .006
5-6 yil 9 6,44 58,00
3-4 yil 10 8,40 84,00

1,000 .010
7-8 yil 3 2,33 7,00
5-6 yil 9 7,89 71,00

1,000 .017
7-8 yil 3 2,33 7,00
*p<.05

Cizelge 3.51°de de goriildiigii gibi arastirmaya katilan Ogretmenlerden okuldaki gorev
siiresi “1-2 yi1I” olan Ogretmenlerle “7-8 yilI” olan Ogretmenlerin is motivasyon algilari
arasinda anlamli bir fark oldugu bulundu (p< .05). Sira ortalamalar1 dikkate alindiginda,
okuldaki gorev siiresi “1-2 y1l” olan 6gretmenlerin is motivasyonuna iligskin algilarinin *“7-

8 y11” olan 6gretmenlere gore daha olumlu oldugu goriildii.

Okuldaki gorev siiresi “3-4 yil” olan Ogretmenlerle “5-6 yil” olan Ogretmenlerin is
motivasyon algilar1 arasinda anlamli bir fark oldugu bulundu (p< .05). Sira ortalamalar1
dikkate alindiginda, okuldaki gorev siiresi “3-4 yi1l” olan 6gretmenlerin i$ motivasyonuna

iliskin algilariin “5-6 y1l” olan dgretmenlere gore daha olumlu oldugu goriildii.

Okuldaki gorev siiresi “3-4 yil” olan Ogretmenlerle “7-8 yil” olan Ogretmenlerin is
motivasyon algilar1 arasinda anlamli bir fark oldugu bulunmustur (p< .05). Sira
ortalamalar1 dikkate alindiginda, okuldaki gorev siiresi “3-4 yil” olan Ogretmenlerin is
motivasyonuna iliskin algilarinin “7-8 yil” olan 6gretmenlere gore daha olumlu oldugu

goriildii.
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Okuldaki gorev siiresi “5-6 yi1l” olan Ogretmenlerle “7-8 yil” olan Ogretmenlerin is
motivasyon algilar1 arasinda anlamli bir fark oldugu bulunmustur (p<.05). Sira ortalamalari
dikkate alindiginda, okuldaki gorev siiresi “5-6 yil” olan 6gretmenlerin i$ motivasyonuna

iliskin algilarinin “7-8 y1l” olan 6gretmenlere gore daha olumlu oldugu goriildii.

3.2.7. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlar’nda Gorev Yapan Yabanci
Dil Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlarmin Gergeklesme Derecesine
Iliskin Bulgular

Arastirmanin dordiincii alt amaci; TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda
katilimer okul kiiltiirii boyutlarindan mesleki gelisim, katilimcr liderlik, 6gretmen isbirligi,
mesleki yardimlasma, amag birligi ve O0grenme ortakligi boyutlarindan her birinin ne
derecede gerceklestigini belirlemeye yoOnelik olarak gelistirilmistir. Bu amaci
gerceklestirmek iizere TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanci dil 6gretmenlerinden toplanan verilere dayali olarak hesaplanan aritmetik ortalama

ve standart sapmalar cizelge 3.52 ve 3.53’de verildi.

Cizelge 3.52. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlar’’nda Gorev Yapan
Yabanc Dil Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlariin Gerceklesme
Derecesine Iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Okul Kiiltiirti Boyutlar1 N X Ss

Katilimcr Liderlik 46 2,58 0,631
Ogretmen Isbirligi 46 3,10 0,448
Mesleki Gelisim 46 4,29 0,415
Amag Birligi 46 3,12 0,514
Mesleki Yardimlasma 46 4,25 0,466
Ogrenme Ortaklig 46 3,19 0,517

Cizelge 3.52’ye gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanci dil 6gretmenleri katilimci okul kiiltiiriiniin alt boyutlarindan Mesleki Gelisim ( X=
4,29) ve Mesleki Yardimlasmanin (X= 4,25) “her zaman”, Ogretmen Isbirligi (X= 3,10),
Amac Birligi (X=3,12) ve Ogrenme Ortakliginin (5(: 3,19) “ara sira”, Katilimci Liderligin
(X=2,58) ise “az”, gerceklestigi algilanmaktadir.
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Bu bulgulara gore okul kiiltiirii boyutlarindan en fazla gerceklesen boyutun Mesleki
Gelisim oldugu, bunu sirasiyla Mesleki Yardimlasma, Ogrenme Ortakligi, Amag Birligi,

Ogretmen Isbirligi ve Katilimc1 Liderligin izledigi goriilmiistiir.

Cizelge 3.53. TED istanbul Koleji Vakfi é')zel Egitim Kurumlari’nda Gorev Yapan
Tiirk ve Yabanci Uyruklu Yabanci Dil Ogretmenlerinin Katilmei Okul Kiiltiirii
Boyutlarmin Gerceklesme Derecesine iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
OKUL KULTURU BOYUTLARI
UYRUK Katilimc1 | Ogretmen | Mesleki Amag Mesleki Ogrenme

Liderlik Isbirligi Gelisim Birligi Yardimlagsma | Ortaklig1
X Ss X ss X Ss X SS X Ss X ss

(TI\IIJ_%I;) 2,66 0645[320 0422[4,38 0351325 0475[432 0448 [324 0,506
E\IA:??)NCI 2,36 0,5602,86 0435]|4,06 0486|277 0,454(4,08 0,483 [3,06 0,542

Cizelge 3.53’e gore, Ozel TED Istanbul Koleji’'nde gorev yapan Tiirk ve yabanci uyruklu
yabanci dil ogretmenleri okul kiiltiiriiniin alt boyutlarindan Katilimer Liderlik (X= 2,66;
X=2,36); Ogretmen Isbirligi (X= 3,20; X= 2,86); Amag Birligi (X= 3,25; X= 2,77) ve
Ogrenme Ortakliginin (5(:3,24; X= 3,06) “ara sira”; Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenleri
okul kiiltiiriiniin alt boyutlarindan Mesleki Gelisim (5(: 4,38) ve Mesleki Yardimlasmanin
(X=4,32) “her zaman”, yabanci uyruklu yabanci dil 6gretmenleri ise Mesleki Gelisim (X=

4,06) ve Mesleki Yardimlagmanin (X=4,08) “cogunlukla” gerceklestigini algilamislardir.

Bu bulgulara gore TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gorev yapan
Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenleri okul kiiltiirii boyutlarindan en fazla gerceklesen
boyutun Mesleki Gelisim oldugu, bunu sirasiyla Mesleki Yardimlasma, Amag¢ Birligi,
Ogrenme Ortakligi, Ogretmen Isbirligi ve Katilimer Liderligin izledigi; yabanci uyruklu
yabanci dil 6gretmenleri okul kiiltiirii boyutlarindan en fazla gerceklesen boyutun Mesleki
Yardimlasma oldugu, bunu sirasiyla Mesleki Gelisim, Ogrenme Ortakligi, Ogretmen

Isbirligi, Amac Birligi ve Katilimci Liderligin izledigi goriildii.
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328 Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanc Dil
Ogretmenlerinin Katihme1 Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme Derecesine
Iliskin Bulgular

Arastirmanin besinci alt amaci, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde katilimc1 okul kiiltiirii
boyutlarindan mesleki gelisim, katilimci liderlik, 6gretmen isbirligi, mesleki yardimlasma,
amac birligi ve 0grenme ortakligi boyutlarindan her birinin ne derecede gerceklestigini
belirlemeye yonelik olarak gelistirildi. Bu amaci gerceklestirmek iizere Ozel Robert
Koleji’nde gorev yapan yabanci dil Ogretmenlerinden toplanan verilere dayali olarak

hesaplanan aritmetik ortalama ve standart sapmalar ¢izelge 3.54. ve 3.55.’da verildi.

_Cizelge 3.54. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabana Dil
Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlariin Gerceklesme Derecesine
Iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Okul Kiiltiirti Boyutlar1 N X Ss

Katilimcr Liderlik 34 2,62 0,833
Ogretmen Isbirligi 34 3,10 0,398
Mesleki Gelisim 34 3,98 0,383
Amag Birligi 34 3,82 0,453
Mesleki Yardimlagsma 34 3,90 0,500
Ogrenme Ortaklig1 34 3,54 0,404

Cizelge 3.54.’e gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenleri okul kiiltiiriiniin alt boyutlarindan Mesleki Gelisim (5(:3,98), Mesleki
Yardimlasma ( X=3,90), Amagc Birlii (X= 3,82) ve Ogrenme Ortakligimin (X= 3,54)
“cogunlukla”, Ogretmen Isbirligi (X= 3,10) ve Katulimci Liderlik’ in (X= 2.,62) ise “ara

sira”, gerceklestigini algilamiglardir.
Bu bulgulara gore katilimci okul kiiltiirii boyutlarindan en fazla gerceklesen boyutun

Mesleki Gelisim oldugu, bunu sirasiyla Mesleki Yardimlasma, Amag Birligi, Ogrenme
Ortaklig1, Ogretmen Isbirligi ve Katilimer Liderligin izledigi bulundu.
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Cizelge 3.55. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Tiirk ve Yabanci
Uyruklu Yabanci Dil Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlarimin
Gerceklesme Derecesine iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

OKUL KULTURU BOYUTLARI

UYRUK Katilime1 O gretmen Mesleki Amag Mesleki Ogrenme
Liderlik Isbirligi Gelisim Birligi Yardimlagsma | Ortaklig1

X SS X SS X Ss X Ss X Ss X SS

TURK
(N=11) 3,01 0,986]3,37 0,578]|4,18 0,43313,98 0,485] 4,15 0,478 |3,79 0,568
YABANCI
(N=23) 243 0,696]2,96 0,166]3,88 0,324|3,74 0427| 3,78 0,473 |3,41 0,221

Cizelge 3.55’e gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan Tiirk ve yabanci
uyruklu yabanci dil 6gretmenleri okul kiiltiiriiniin alt boyutlarindan Mesleki Gelisim (5(:
4,18; X= 3,88), Amag Birligi (X= 3,98; X= 3,74), Mesleki Yardimlasma (X=4,15; X=
3,78) ve ogrenme Ortakliginin (5(:3,79; X= 3,41) “cogunlukla”, Katilimci Liderlik (5(:
3,01; X= 2,43) ve Ogretmen Isbirliginin (X= 3,37; X= 2,96) “ara sira”, gerceklestigini

algilamislardir.

Bu bulgulara gore Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan Tiirk ve yabanci
uyruklu yabanci dil 6gretmenleri okul kiiltiirii boyutlarindan en fazla gerceklesen boyutun
Mesleki Gelisim oldugu, bunu sirasiyla Mesleki Yardimlagma, Amag Birligi, Ogrenme
Ortaklig1, Ogretmen Isbirligi ve Katilime1 Liderligin izledigi goriildii.

3.2.9. Bireysel Ozelliklere Gﬁrg Katilimer Okul Kiiltiiriiniin Gerceklesme Derecesine
Iliskin Bulgular

Arastirmanin altinct alt amaci; 0gretmenler cinsiyet, yas, uyruk, egitim diizeyi, mesleki
deneyim ve okuldaki gorev siiresine gore gruplandirildiginda, katilimci okul kiiltiirii
boyutlarindan her birinin gerceklesme derecesi bakimindan aralarinda anlamhi bir farklilik

olup olmadigini ortaya koymaya yonelik gelistirildi.
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3.2.9.1. Cinsiyete Degiskenine Gore Katilimc1 Okul Kiiltiirii Boyutlar:

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’'nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin katilimec1 okul kiiltiirii boyutlarina
iliskin algilarinin cinsiyetlerine gore farkliik gosterip gostermedigine iliskin bulgular
cizelge 3.56. ve cizelge 3.57.’de verildi.

Cizelge 3.56. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gorev Yapan
Yabana Dil Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme
Derecesinin Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigim Belirlemek

Uzere Yapilan Mann Whitney-U Testi Sonuclar

Okul Kiiltiirii Boyutlart  Cinsiyet N Yia S(m U Z p
Ilff?)gg\i/llgl Kadin 36 2251 81050 144500 0053 0341
Erkek 10 2705 270,50
%%I;}ES\(%[IIEN Kadin 36 2526 90950 |ic<o0 1903 0083
Erkek 10 1715 171,50
MESLEKi GELisim ~ Kadm 36 2479 89250 133500 _1277 0,202
Frkek 10 1885 188,50
AMAC BIRLIGi Kadin 36 24.85 89450 31500 1339 0,181
Erkek 10 18,65 186,50
Q/IE}S{IB%\I;;ASMA Kadin 36 24,78 892,00 134,000 -1.247 0213
Erkek 10 1890 189,00
8}({}TR§§1£411%I Kadin 36 2231 803,00 132000 1171 040
Erkek 10 27.80 278,00

*P<.05

Cizelge 3.56’ya gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gorev yapan
yabanci dil 6gretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iligkin algilarinin cinsiyetlerine
gore farklihik farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi
sonucunda, erkek ve kadin Ogretmenlerin algilar1 arasinda istatistiksel bakimdan .05
diizeyinde anlamli bir farkliigin olmadigi ortaya c¢ikti. Bu sonuca gére, TED Istanbul
Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda okul kiiltiiriinii olusturan boyutlardan kadin ve

erkek ogretmenlerin aynmi1 derecede etkilendikleri sdylenebilir.
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Cizelge 3.57. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Katihme1 Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme Derecesinin
Cinsiyet Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan
Mann Whitney-U Testi Sonuclar:

Okul Kiiltiirii Boyutlari Cinsiyet N Tora X U z P

KATILIMCI LIDERLIK gr"f;l? ﬁ 2;3 gigzgg 74,000 -1,980 0,048
OGRETMEN ISBIRLIGI gj‘gﬁ ﬁ }gi(l’ ‘1‘23228 103,500 -921 0,357
MESLEKI GELISIM gr"felﬁ ﬁ ii:gg ‘I‘Zgzgg 94500 -1247 0212
AMAC BIRLIGi gj‘gﬁ ﬁ }g?g ﬁg:gg 79,000 -1,899 0,058
MESLEKI YARDIMLASMA gr"felﬁ ﬁ 281,’3829 59013:’5500 25500 -3,870 0,000*
OGRENME ORTAKLIGI gj‘gﬁ ﬁ }2:(7)8 ‘I‘Zgzgg 99,000 -1,138 0,255
*P<.05

Cizelge 3.57’ye gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iliskin algilariin cinsiyetlerine gore farklilik
farklilagsmadigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda, erkek ve
kadin 6gretmenlerin okul kiiltiiriinin “Katilimc1 Liderlik” ve “Mesleki Yardimlagma”
boyutlarina iliskin algilar1 arasinda istatistiksel bakimdan .05 diizeyinde anlamli bir
farkliligin oldugu ortaya ¢cikmustir. S6z konusu farklilik “Katilimcir Liderlik” boyutunda
erkek Ogretmenlerin, “Mesleki Yardimlasma” boyutunda ise kadin dgretmenlerin lehinde
gerceklesmistir. Buna gore kadin ogretmenlerin erkek meslektaslarindan farkli olarak
“Katilimer Liderlik; erkek 6gretmenlerin kadin meslektaslarindan farkli olarak “Mesleki

Yardimlagsma” boyutunun okullarinda daha az gerceklestigini algiladiklar1 belirlendi.

Diger yandan yine cizelge 3.57°deki sira ortalamalar, okul kiiltiirii boyutlarindan her
birinin hangi cinsiyet degiskenine gore ne derecede gerceklestigi acisindan ele alindiginda;
“Katilimer Liderlik™ harig, diger tiim boyutlarda kadin 6gretmenlerin sira ortalamalarinin
daha yiiksek oldugu goze carpmaktadir. Bu durum kadin 6gretmenlerin okullarinda
“Katilimer Liderlik” boyutu disinda okul kiiltiiriiniin az da olsa daha fazla gergeklestigini

algiladiklar1 seklinde yorumlanabilir.
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3.2.9.2. Yas Degiskenine Gore Katihhmc1 Okul Kiiltiir Boyutlar

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’'nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil Ogretmenlerinin okul kiiltiirii boyutlarina iliskin
algilarinin yaslarina gore farklilik gosterip gostermedigine iligskin bulgular c¢izelge 3.58.,

cizelge 3.59. ve cizelge 3.60.’da verildi.

Cizelge 3.58’e gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanci dil 6gretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarma iliskin algilarmin yasa gore bir
farklilik gOsterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, “Ogretmen Isbirligi”, “Mesleki Gelisim” ve “Mesleki Yardimlasma”
boyutlarinda yas gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark .05 diizeyinde istatistiksel
bakimdan anlamli bulundu. Bu bulgu &gretmenlerin yaslarinin, okul kiiltiiriiniin “Ogretmen
Isbirligi”,“Mesleki Gelisim” ve “Mesleki Yardimlagma” alt boyutlarina iliskin algilarini
farkli sekilde etkiledigini gostermektedir.

Burada yapilan analizler sonucunda yaslar arasindaki farklihigin hangi gruplardan
kaynaklandigin1 belirlemek iizere tamamlayici karsilastirma tekniklerine gecildi. Bu
amagla Mann Whitney-U testi uygulanmistir. Bununla ilgili analiz sonuclari c¢izelge
3.59°da yer almaktadir.

Cizelge 3.58. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gorev Yapan
Yabana Dil Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme
Derecesinin Yas Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhilasmadigini Belirlemek Uzere
Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclar

Okul Kiiltiirii Boyutlari Yas N Xlra x Sd P
21-25 10 23,25
26-30 11 24,91

KATILIMCI LIDERLIK 31-35 11 18,86 3,131 4 0,536
36-40 7 29,93
41 ve iizeri 7 22,50
21-25 10 24,70
26-30 11 28,09

OGRETMEN ISBIRLIGI  31-35 11 13,45 11,267 4 0,024
36-40 7 32,50
41 ve iizeri 7 21,36
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21-25 10 27,10

26-30 11 36,82

MESLEKI GELISIM 31-35 11 11,64 29,243 4 0,000%
36-40 7 28,79
41 ve iizeri 7 10,79
21-25 10 26,45
26-30 11 29,14

AMAC BIRLIGI 31-35 11 16,68 6,164 4 0,187
36-40 7 24,50
41 ve tizeri 7 20,14
21-25 10 25,95

. 26-30 11 28,41

yﬁ}iﬁlﬁi ASMA 31-35 11 14,41 18,528 4 0,001*
36-40 7 36,86
41 ve tizeri 7 13,21
21-25 10 22,20
26-30 11 25,32

OGRENME ORTAKLIGI  31-35 11 20,45 2,917 4 0,572
36-40 7 30,00
41 ve tizeri 7 20,79

*P<.05

Cizelge 3.59. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gorev Yapan
Yabana Dil Ogretmenlerin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlarina iliskin Algilarinin
Yas Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Mann
Mann Whitney U-Testi Sonuclar

Okul Kiiltiirii Boyutlar Yas N i Xaa U p
o T T e o
OGRETMEN ISBIRLIGi 31‘35 T 6’73 74’00
36-40 7 13,86 97,00 15,000 .023
21-25 10 14,75 147,5
31-35 11 7,59 83,50 2,000 008
21-25 10 11,60 116,00
41 ve lizeri 7 5,29 37,00 14,500 042
26-30 11 16,86 185,50
31-35 11 6,14 67,50 1,500 000
; . 26-30 11 11,59 127,50
MESLEKI GELISIM 3640 - 6.21 43.50 15,500 .023
26-30 11 13,00 143,00
41 ve iizeri 7 4,00 28,00 0,000 000
31-35 11 6,41 70,50
36-40 7 14,36 100,50 4,500 001
36-40 7 11,00 77,00 0,000 .001

41 ve iizeri 7 4,00 28,00
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21-25 10 11,05 110,50

41 ve tizeri 7 6.07 42.5 14,500 .042

26-30 11 15,00 165,00

31-35 11 8,00 88,00 22,000 .010

60 e B 17500 04
MESLEKI YARDIMLASMA - , ,

26-30 1264 13900 ,o00  oor

41 veiizeri 7 4,57 30 ; .

31-35 11 6,82 75,00

36-40 7 11,00 77,00

41 ve iizeri 7 4,00 28.00 0,000 .001
*P<.05

Cizelge 3.59°da da goriildiigli gibi arastirmaya katilan yabanci dil 6gretmenlerinin okul
kiiltiiriiniin “Ogretmen Isbirligi” boyutuna iliskin algilari, “26-30” yas olan grupla “31-35
yas” olan grup arasinda ‘“26-30” yas grup lehine; “31-35” yas olan grupla “36-40” yas olan

grup arasinda “36-40” yas olan grup lehine gerceklestigi belirlendi.

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin okul kiiltiiriiniin “Mesleki Gelisim” boyutunda, “31-35” yas ve “41 ve
izeri” yas gruplarina gore “21-25” yas olan grup lehine; “36-40” yas ve “41 ve iizeri” yas
gruplarina gore “26-30” yas olan grup lehine; “31-35” yas ve “41 ve iizeri” yas gruplarina
gore ise “36-40” yas olan grup lehine gerceklestigi belirlendi. “Mesleki Yardimlasma”
boyutunda ise, “21-25” yas olan grupla “41 ve lizeri” yas olan grup arasinda ‘“21-25” yas
grup lehine; 26-30” yas, “31-35” yas ve “41 ve iizeri” yas gruplarina gore “36-40” yas olan
grup lehine; “31-35” yas ve “41 ve iizeri” yas gruplarina gore ise “26-30” yas olan grup
lehine gerceklestigi belirlendi.

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda is motivasyon diizeyi en yiiksek
olan “26-30” yas grubundaki yabanci dil Ogretmenlerinin; “31-35” yas grubundaki
meslektaslarina gore okul kiiltiiriiniin “Ogretmen Isbirligi” boyutunun, “31-35” , “36-40”
ve “41 ve lizeri” yas gruplarina gore “Mesleki Gelisim” boyutunun, “31-35” ve “41 ve
izeri” yas gruplarina gore ise “Mesleki Yardimlagsma” boyutunun okullarinda daha fazla

gerceklestigini algiladiklar1 sdylenebilir.
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Cizelge 3.60. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gérev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Katihma Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme Derecesinin Yas
Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal
Wallis-H Sonuclari

Okul Kiiltiirii Boyutlar Yas N S(m x’ Sd p
21-25 2 31,25
; ; 31-35 9 14,17
KATILIMCI LIDERLIK 36-40 17 19.03 6,457 3 0,091
41 ve tizeri 6 13,58
21-25 2 22,25
e DT TN 31-35 9 18,44
OGRETMEN ISBIRLIGI 36-40 17 18.38 2,956 3 0,398
41 ve tizeri 6 12,00
21-25 2 25,25
; P 31-35 9 21,56 "
MESLEKI GELISIM 36.40 17 17.65 8,629 3 0,035
41 ve tizeri 6 8,42
21-25 2 16,75
ST RS 31-35 9 24.83 "
AMAC BIRLIGI 36.40 17 16.82 11,427 3 0,010
41 ve tizeri 6 8,67
‘ 21-25 2 8,50
MESLEKI 31-35 9 19,17 %
YARDIMLASMA 36-40 17 20,88 9,576 3 0023
41 ve tizeri 6 8,42
21-25 2 3,25
2 = = 31-35 9 20,22
OGRENME ORTAKLIGI 36.40 17 18.44 6,527 3 0,089
41 ve tizeri 6 15,50
*P<.05

Cizelge 3.60’a gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iliskin algilarinin yasa goére bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H sonucunda,
“Mesleki Gelisim”, “Amac¢ Birligi” ve “Mesleki Yardimlasma” boyutlarinda yas
gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark .05 diizeyinde istatistiksel bakimdan anlamli
bulundu. Bu bulgu 6gretmenlerin yaslarinin, okul kiiltiiriiniin “Mesleki Gelisim”, “Amag
Birligi” ve “Mesleki Yardimlagma” alt boyutlarma iliskin algilarimi farkli sekilde
etkiledigini gostermektedir. Burada yapilan analizler sonucunda yaglar arasindaki
farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek iizere tamamlayict karsilagtirma
tekniklerine gecildi. Bunun i¢cin Mann Whitney-U testi uygulandi. Bununla ilgili analiz
sonuglart cizelge 3.61°de yer almaktadir.
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Cizelge 3.61. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabana Dil
Ogretmenlerin Katillmci Okul Kiiltiirii Boyutlarina Iliskin Algilarinin Yas
Degiskenine Gore U-Testi Sonuclar:

Okul Kiiltiirii Boyutlar Yas N P X,.. U P
31-35 9 10,22 92,00
7,000 .013
. .. 41 ve uisti 6 4,67 28,00
MESLEKI GELISIM
36-40 17 13,74 233,50
21,500 .034
41 ve tizeri 6 7,08 42,50
31-35 9 17,61 158,5
39,5 .023
. L. 36-40 17 11,32 192,50
AMAC BIRLIGI
31-35 9 10,61 95,50
3,500 .003
41 ve iizeri 6 4,08 24,50
21-25 2 2,00 4,00
1,000 .038
31-35 9 6,89 62,00
, 31-35 9 10,11 91,00
MESLEKI YARDIMLASMA 8,000 .020
41 veizeri 6 4,83 29,00
36-40 17 13,91 236,50
18,500 .018
41 ve iizer1i 6 6,58 39,50
*P<.05

Cizelge 3.61°de goriildiigii gibi arastirmaya katilan yabanci dil 6gretmenlerinin okul
kiiltiiriiniin “Mesleki Gelisim” boyutuna iligkin algilari, “31-35” yas olan grupla “41 ve
listii” yas olan grup arasinda “31-35” yas grup lehine; “36-40” yas olan grupla “41 ve {istii”
yas olan grup arasinda “36-40” yas olan grup lehine gerceklestigi belirlendi. Buna gore,
“31-35” ve “36-40” yas grubundaki Ogretmenler “41 ve {sti” yas grubundaki
meslektaglarina gore “Mesleki Gelisim” boyutunun okullarinda daha fazla gerceklestigini

algilamislardir.

Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gérev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin okul
kiiltiiriiniin “Amac Birligi” boyutunda, “36-40” yas ve “41 ve iizeri” yas gruplarina gore
“31-35” yas olan grup lehine gergeklestigi belirlendi. Buna gore, “31-35” yas grubundaki
ogretmenler “36-40” ve “41 ve ustii” yas grubundaki meslektaslarina gore “Amag Birligi”

boyutunun okullarinda daha fazla gerceklestigini algilamislardir. “Mesleki Yardimlagma”
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boyutunda ise, “21-25” yas olan grupla “41 ve iizeri” yas olan grup arasinda “31-35” yas
grup lehine; “36-40” yas olan grupla “41 ve iistii” yas olan grup arasinda “36-40” yas olan
grup lehine gerceklestigi belirlendi. Buna gore, “31-35” ve “36-40” yas grubundaki
ogretmenler ‘“21-25” ve “41 ve iizeri” yas grubundaki meslektaslarina gore “Mesleki

Yardimlagsma” boyutunun okullarinda daha fazla gergeklestigini algilamislardir.

Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde is motivasyon diizeyi en yiiksek olan “36-40” yas
grubundaki yabanc1 dil 68retmenlerinin; “41 ve iizeri” yas grubundaki meslektaslarina gore
okul kiiltiirtiniin “Mesleki Gelisim” ve “Mesleki Yardimlasma” boyutlarinin okullarinda
daha fazla; “Amac Birligi” boyutunun ise “31-35” yas grubundaki meslektaslarina gore
daha az gerceklestigini algiladiklar1 soylenebilir.

3.2.9.3. Uyruk Degiskenine Gore Katilmci Okul Kiiltiirii Boyutlarina Ait Bulgular

TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’'nda ve Ozel Robert Koleji’'nde gorev
yapan yabanci dil 6gretmenlerinin okul kiiltiirii boyutlarina iligkin algilarinin uyruga gore

farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular ¢izelge 3.62. ve cizelge 3.63.’te verildi.

Cizelge 3.62. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gérev Yapan
Yabana Dil Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme
Derecesinin Uyruk Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere
Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuglar:

Okul Kiiltiirti Boyutlari Uyruk N Xaira X 2 Sd p
] ] Turk 33 24,65
KATILIMCI LIDERLIK 0,873 1 0,350
Yabanci 13 20,58
. .. ... Turk 33 25,98
OGRETMEN ISBIRLIGI 4,154 1 0,042*
Yabanci 13 17,19
. . Tiurk 33 25,94
MESLEKI GELISIM 4,100 1 0,043*
Yabanci 13 17,31
e Tiurk 33 26,61
AMAC BIRLIGI 6,718 1 0,010*
Yabanci 13 15,62
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MESLEKI Tiirk 33 25,30
2,182 1 0,140

YARDIMLASMA Yabanci 13 18,92
o . Tiurk 33 24,33
OGRENME ORTAKLIGI 0,471 1 0,493
Yabanci 13 21,38
*P<.05

Cizelge 3.62’ye gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gorev yapan
yabanc dil 6gretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iligkin algilarinin uyruklarina gore
farklilik farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H sonucunda,
“Ogretmen Isbirligi”, “Mesleki Gelisim” ve “Amac Birligi” boyutlarinda uyruk gruplarinin
sira ortalamalar arasindaki fark .05 diizeyinde istatistiksel bakimdan anlamli bulundu.
Kruskal-Wallis H testi iki grup i¢cin Mann Whitney U testi ile aym1 sonucu verdigi i¢in
tekrar yapilmamustir. Cizelge 3.62°de yer alan degerlere gore okul Kkiiltiiriiniin alt
boyutlarina iliskin farkliliklarin Tiirk uyruklu o6gretmenlerin lehinde gerceklestigi
sOylenebilir. Diger yandan sira ortalamalar, okul kiiltiirii boyutlarindan her birinin hangi
uyruk degiskenine gore ne derecede gergeklestigi acisindan ele alindiginda; tiim boyutlarda
Tiirk uyruklu 6gretmenlerin sira ortalamalarinin daha yiiksek oldugu goze carpmaktadir.
Bu durum Tiirk uyruklu 6gretmenlerin okullarinda okul kiiltiiriiniin az da olsa daha fazla

gerceklestigini algiladiklart seklinde yorumlanabilir.

Cizelge 3.63. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanc Dil
Ogretmenlerinin Katilimel Okul Kiiltiirii Boyutlarimin Gerceklesme Derecesinin
Uyruk Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan
Kruskal Wallis-H Sonuclari

Okul Kiiltiirii Boyutlar Uyruk N Xsna X2 Sd p

] ] Turk 11 22,77

KATILIMCI LIDERLIK 4,786 1 0,029*
Yabanci 23 14,98
s .. ... Turk 11 25,18

OGRETMEN ISBIRLIGI 11,442 1 0,001*
Yabanci 23 13,83
. . Tiurk 11 22.68

MESLEKI GELISIM 4,934 1 0,026*
Yabanci 23 15,02
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Tiirk 11 20,32

AMAC BIRLIGI 1,536 1 0215
Yabanci 23 16,15
MESLEKI Tiirk 11 23,77
6,990 1 0,008*
YARDIMLASMA Yabanci 23 14,50
o . Turk 11 22,32
OGRENME ORTAKLIGI 4,813 1 0,028*
Yabanci 23 15,20
*P<.05

Cizelge 3.63’e gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iligkin algilarinin uyruklarina gore farklilik
farklilagsmadigin belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H sonucunda, “Katilimci
Liderlik”, “Ogretmen Isbirligi”, “Mesleki Gelisim”, “Mesleki Yardimlasma” ve “Ogrenme
Ortaklig1” boyutlarinda uyruk gruplarinin sira ortalamalar1 arasindaki fark .05 diizeyinde
istatistiksel bakimdan anlamli bulundu. Kruskal-Wallis H testi iki grup i¢cin Mann Whitney
U testi ile ayni sonucu verdigi icin tekrar yapilmadi. Cizelge 3.63’te yer alan degerlere
gore okul kiiltiiriiniin alt boyutlarina iliskin farkliliklarin Tiirk uyruklu Ogretmenlerin
lehinde gerceklestigi soOylenebilir. Diger yandan sira ortalamalar, okul Kkiiltiirii
boyutlarindan her birinin hangi uyruk degiskenine gore ne derecede gerceklestigi acisindan
ele alindiginda; tiim boyutlarda Tiirk uyruklu Ogretmenlerin sira ortalamalarinin daha
yiiksek oldugu goze carpmaktadir. Bu durum Tiirk uyruklu 6gretmenlerin okullarinda okul

kiiltiiriiniin az da olsa daha fazla gerceklestigini algiladiklar1 seklinde yorumlanabilir.

3.2.9.4. Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Katilimer Okul Kiiltiirii Boyutlarina Ait
Bulgular

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil Ogretmenlerinin okul Kkiiltiirii boyutlarina iliskin
algilarinin egitim diizeyi degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular

cizelge 3.64. ve cizelge 3.65.te verildi.
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Cizelge 3.64. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlar’’nda Goérev Yapan
Yabanci Dil Ogretmenlerinin Katihmcei Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gergeklesme

Derecesinin Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhilasmadigim
Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclar

Okul Kiiltiirii Boyutlar1 Egitim Diizeyi N K X S P
Lisans 32 25,77
KATILIMCI LIDERLIK ~ Yuksek Lisans =12 17.46 593 3 0115
Doktora ve iizeri 1 38,50
Diger 1 8,50
Lisans 32 24,03
e capint i+ Yiksek Lisans 12 21,75
OGRETMEN ISBIRLIGI Doktora ve fizeri ) 42,50 3,640 3 0,303
Diger 1 8,50
Lisans 32 22,78
; P Yiiksek Lisans 12 25,83
MESLEKI GELISIM Doktora ve lizeri | 33.50 2,401 3 0,494
Diger 1 8,50
Lisans 32 24,42
P Yiiksek Lisans 12 22,96
AMAC BIRLIGI Doktora ve lizeri ) 18.50 2,264 3 0,519
Diger 1 5,50
) Lisans 32 24,34
MESLEKI Yiiksek Lisans 12 22,00
YARDIMLASMA Doktora ve iizeri 1 29,00 1,668 30644
Diger 1 9,00
Lisans 32 25,16
OGRENME ORTAKLIGT Y uksek Lisans =12 18,46 2896 3 0408
Doktora ve iizeri 1 33,50
Diger 1 21,00
*P<.05

Cizelge 3.64’e gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan

yabanci dil 6gretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iligkin algilarinin egitim diizeyine

gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H

sonucunda, egitim diizeyinin sira ortalamalart arasindaki fark istatistiksel olarak .05

diizeyinde anlamli1 bulunmadi (p> .05). Buna gore yabanci dil 6gretmenlerinin okul kiiltiirii

boyutlarina iliskin algilarinin egitim diizeyine gore farklilik gostermedigi ifade edilebilir.

149



Cizelge 3.65. Ozel Robert Koleji’nde Gorev Yapan Yabanci Dil Ogretmenlerinin
Katihma1 Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gergeklesme Derecesinin Egitim Diizeyi
Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal
Wallis-H Sonuclari

v 2

Okul Kiiltiirii Boyutlar1 Egitim Diizeyi N K X Sd p
KATILIMCI LIDERLIK 1{(1512221( Lisans ;g }Z:;g 1,051 10310
OGRETMEN iSBIRLIGI ;1513(‘;1:1( Lisans ég %g :83 4,561 I 0033
MESLEKI GELISIM 1{(1512221( Lisans ;g %:gg 3147 L0076
AMAC BIRLIGI 1{(1512221( Lisans ;g }Z:;g 1158 1 0282
BYAEEE];:BIiiASMA Vilkack Lisans 22 12233‘ 0220 1 0639
OGRENME ORTAKLIGI Iﬁ}liislil;l;( Lisans ;g }zﬁg 0.724 1039
*P<.05

Cizelge 3.65’e gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iligskin algilarinin egitim diizeyine gore
farklilik farklilasmadigimi belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H sonucunda,
“Ogretmen Isbirligi” boyutunda egitim diizeyi gruplarmin sira ortalamalar1 arasindaki fark
.05 diizeyinde istatistiksel bakimdan anlamli bulundu. Kruskal-Wallis H testi iki grup i¢in
Mann Whitney U testi ile ayn1 sonucu verdigi icin tekrar yapilmadi. Cizelge 3.50’de yer
alan degerlere gore okul kiiltiiriiniin alt boyutuna iliskin farklilik lisans diizeyinde egitim
almis Ogretmenlerin lehinde gerceklesmistir. Diger yandan sira ortalamalar, okul kiiltiirti
boyutlarindan her birinin hangi egitim diizeyi degiskenine gore ne derecede gerceklestigi
acisindan ele alindiginda; tiim boyutlarda lisans diizeyinde egitim almis 6gretmenlerin sira
ortalamalarinin daha yiiksek oldugu goze carpmaktadir. Bu durum lisans diizeyinde egitim
almis Ogretmenlerin okullarinda okul kiiltiiriiniin az da olsa daha fazla gerceklestigini

algiladiklar1 seklinde yorumlanabilir.

150



3.2.9.5. Mesleki Deneyim Degiskenine Gore Katilimei Okul Kiiltiirii Boyutlarina Ait
Bulgular

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda ve Istanbul Amerikan Robert

Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil Ogretmenlerinin okul kiiltiirii boyutlarina iliskin

algilarinin mesleki deneyim degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin

bulgular cizelge 3.66., cizelge 3.67. ve cizelge 3.68.’de verildi.

Cizelge 3.66."ya gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gorev yapan
yabanci dil 6gretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iliskin algilariin mesleki
deneyime gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal
Wallis-H sonucunda, mesleki deneyimin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel
olarak .05 diizeyinde anlamli bulunmadi (p> .05). Buna gore yabanci dil 68retmenlerinin

okul kiiltiirii boyutlarina iligkin algilarinin mesleki deneyime gore farklilik gostermedigi
ifade edilebilir.

Cizelge 3.66. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gérev Yapan
Yabana Dil Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme
Derecesinin Mesleki Deneyim Degiskenine Gore Farkhilasip Farkhilasmadigini
Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclari

Okul Kiiltiirti Boyutlar Mesleki Deneyim N S(m Xz Sd P
1-5 yil 9 25,06
6-10 y1l 17 21,21
KATILIMCI LIDERLIK 1115 yil 8 24.88 5,229 4 0,265
16-20 y1l 7 31,50
21 yil ve iizeri 5 15,10
1-5 yil 9 27,89
6-10 y1l 17 20,65
OGRETMEN ISBIRLIGI {15 yil 8 27.25 6,018 4 0,198
16-20 y1l 7 27,64
21 yil ve izeri 5 13,50
1-5 yil 9 30,22
6-10 y1l 17 25,88
MESLEKI GELISIM 11-15 yil 8 18,63 9,327 4 0,053
16-20 y1l 7 24,14
21 yil ve tizeri 5 10,20
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1-5 yil 9 31,56

6-10 y1l 17 23,79
AMAC BIRLIGI 11-15 yil 8 19,50 7,515 4 0,111
16-20 y1l 7 24,43
21 yil ve izeri 5 13,10
1-5 yil 9 28,67
MESLEK! 6-10 y1l 17 22,00
YARDIMLASMA 1-15 yil 8 27,56 7,495 4 0112
16-20 y1l 7 25,29
21 yil ve lizeri 5 10,30
1-5 yil 9 27,83
L _ 6-10y1l 17 20,91
OGRENME ORTAKLIGI 11-15 yil g 23.63 3,521 4 0475
16-20 y1l 7 28,21
21 yil ve iizeri 5 17,70
*P<.05

Cizelge 3.67. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanc Dil
Ogretmenlerinin Katilimel Okul Kiiltiirii Boyutlariin Gerceklesme Derecesinin
Mesleki Deneyim Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhilasmadigim Belirlemek Uzere
Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclan

Okul Kiiltiirii Boyutlart Mesleld N X X’ Sd P
Deneyim s
1-5 yil 2 31,25
6-10 y1l 3 20,00

KATILIMCI LIDERLIK 11-15 yil 6 12,75 8,772 4 0,067
16-20 y1l 12 13,79
21 yil ve tizeri 11 20,95
1-5 yil 2 22,25
6-10 y1l 3 26,17

OGRETMEN ISBIRLIGI 11-15 y1l 6 14,58 5,762 4 0218
16-20 yil 12 14,29
21 yil ve tizeri 11 19,36
1-5 y1l 2 25,25
6-10 y1l 3 23,67

MESLEKI GELISIM 11-15 y1l 6 20,50 4,66 4 0324
16-20 yil 12 15,75
21 yil ve tizeri 11 14,68
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1-5yil 2 16,75

6-10 y1l 3 26,33
AMAC BIRLIGI 11-15 y1l 6 24,08 8,232 4 0,083
16-20 y1l 12 15,50
21 yil ve tizeri 11 13,82
1-5 yil 2 8,50
6-10 y1l 3 26,33
MESLEKI YARDIMLASMA  11-15 yil 6 15,58 7,458 4 0,114
16-20 y1l 12 20,88
21 yil ve iizeri 11 14,09
1-5 yil 2 3,25
6-10 y1l 3 23,67
OGRENME ORTAKLIGI 11-15 yil 6 18,50 10,654 4 0,031*
16-20 y1l 12 14,17
21 yil ve iizeri 11 21,50

*P<.05

Cizelge 3.67°ye gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iliskin algilarinin mesleki deneyime gore bir
farklilik gOsterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, “Ogrenme Ortaklig1” boyutunda mesleki deneyim gruplarinin sira ortalamalart
arasindaki fark .05 diizeyinde istatistiksel bakimdan anlamli bulundu. Bu bulgu
ogretmenlerin mesleki deneyimlerinin, okul kiiltiiriiniin “Ogrenme Ortaklig1” alt boyutuna
iliskin algilarin1 farkli sekilde etkiledigini gostermektedir. Burada yapilan analizler
sonucunda yaslar arasindaki farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek iizere
tamamlayic1 karsilagtirma tekniklerine gecildi. Bu amacgla Mann Whitney-U testi

uygulandi. Bununla ilgili analiz sonuclar cizelge 3.68’de yer almaktadir.
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Cizelge 3.68. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerin Katihma Okul Kiiltiirii Boyutlarina iliskin Algilarinin Mesleki
Deneyim Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan
Mann Whitney U-Testi Sonuclar:

Okul Kiiltiirii Boyutlar1 Mesleki Deneyim N X, Xara U P
1-5 yil 2 1,50 3,00
0,000 .009
L 11-15 yil 6 5,50 33,00
OGRENME
y 1-5 yil 2 250 5,00
ORTAKLIGI
1 2,000 .038
16-20 y1l 2 833 100,00

Cizelge 3.68’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan yabanci dil Ogretmenlerinin okul
kiiltiiriiniin “Ogrenme Ortaklig1” boyutuna iliskin algilar1, “1-5” yil olan grupla “11-157yil
olan grup arasinda “11-15" yil grup lehine; “1-5” yil olan grupla “16-20”y1l olan grup
arasinda “16-20” y1l olan grup lehine gerceklestigi belirlendi. Mesleki Deneyimi “1-5 yil
olan dgretmenler “11-15” ve “16-20" yil olan meslektaslarina gore “Ogrenme Ortaklig1”

boyutunun okullarinda daha az gercgeklestigini algilamiglardir.

Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde is motivasyon diizeyi en diisiik olan “1-5” mesleki
deneyimi olan yabanci dil 6gretmenlerinin; “11-15” y1l ve “16-20” yi1l olan meslektaglarina
gore okul kiiltiiriiniin “Ogrenme Ortaklig1” boyutunun okullarinda daha az gerceklestigini

algiladiklar1 soylenebilir.

3.2.9.6. Okuldaki Gorev Siiresi Degiskenine Gore Katilhmc1 Okul Kiiltiirii
Boyutlarma Ait Bulgular

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda ve Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil Ogretmenlerinin okul Kkiiltiirii boyutlarina iliskin
algilarinin mesleki deneyim degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin

bulgular cizelge 3.69., cizelge 3.70. ve ¢izelge 3.71.’de verildi.
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Cizelge 3.69. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda Gérev Yapan
Yabana Dil Ogretmenlerinin Katihmer Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme
Derecesinin Okuldaki Gorev Siiresi Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhilasmadigim
Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclari

e e Okuldaki Gorev - )
Okul Kiiltiirti Boyutlar Siiresi N Kira X Sd P
1-2 yil 20 24,33
. ) 3-4y1l 6 31,42
KATILIMCI LIDERLIK  5-6 yi1l 12 17,63 4,673 4 0,323
7-8 yil 4 22,75
9 yil ve iizeri 4 25,88
1-2 yil 20 22,15
L T 6 32,17
OGRETMEN ISBIRLIGI  5-6 yil 12 21,54 3,088 4 0,543
7-8 y1l 4 23,88
9 yil ve iizeri 4 22,75
1-2 yil 20 23,90
_ o 3-4 yil 6 23,33
MESLEKI GELISIM 5-6 yil 12 27,00 2,824 4 0,588
7-8 yil 4 15,50
9 yil ve lizeri 4 19,25
1-2 yil 20 23,83
3-4 yil 6 26,83
AMAC BIRLIGI 5-6 yil 12 22,58 1,097 4 0,895
7-8 yil 4 18,50
9 yil ve iizeri 4 24,63
1-2 yil 20 22,40
; 3-4y1l 6 27,58
BYAEEIB]?BIiiASMA 5-6 yil 12 24,38 1,121 4 0,891
7-8 yil 4 24,13
9 yil ve iizeri 4 19,63
1-2 yil 20 26,00
o _ 34yl 6 29,58
OGRENME ORTAKLIGI  5-6 yil 12 17,25 5,596 4 0,231
7-8 y1l 4 18,00
9 yil ve iizeri 4 26,13
*P<.05

Cizelge 3.69.’a gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gorev yapan
yabanci dil ogretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iligskin algilarinin okuldaki gérev
stiresine gore bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal
Wallis-H sonucunda, okuldaki gorev siiresinin sira ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel
olarak .05 diizeyinde anlamli bulunmadi ( p> .05). Buna gore yabanci dil 6gretmenlerinin
okul Kkiiltiirii boyutlarina iliskin algilarinin okuldaki gorev siiresine gore farklilik

gostermedigi ifade edilebilir.
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Cizelge 3.70. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gorev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerinin Katihme1 Okul Kiiltiirii Boyutlarinin Gerceklesme Derecesinin
Okuldaki Gorev Siiresi Degiskenine Gore Farkhilasip Farkhilasmadigini Belirlemek
Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuclar

L Okuldaki Gorev 2
Okul Kiiltiirii Boyutlar Siiresi N Kira X Sd p
1-2y1l 7 28,07
. ) 3-4 yil 10 14,80
KATILIMCI LIDERLIK 5-6 yil 9 13,22 12,132 4 0,016%
7-8 yil 3 11,50
9 yil ve iizeri 5 19,40
1-2 yil 7 22,29
. o 3-4 yil 10 11,90
OGRETMEN ISBIRLIGI 5-6 yil 9 16,50 7,33 4 0119
7-8 yil 3 20,17
9 yil ve iizeri 5 22,20
1-2 yil 7 19,71
_ o 3-4y1l 10 16,70
MESLEKI GELISIM 5-6 yil 9 16,22 3,307 4 0,508
7-8 yil 3 11,00
9 yil ve iizeri 5 22,20
1-2y1l 7 19,21
3-4y1l 10 18,50
AMAC BIRLIGI 5-6 yil 9 17,56 1,528 4 0,822
7-8 yil 3 12,00
9 yil ve iizeri 5 16,30
1-2y1l 7 13,14
. 3-4 yil 10 19,45
MESLEKI YARDIMLASMA 5.6 yil 9 15,22 3,733 4 0,443
7-8 yil 3 21,50
9 yil ve iizeri 5 21,40
1-2 yil 7 19,64
L 5 3-4 yil 10 14,60
OGRENME ORTAKLIGI 5-6 yil 9 16,50 2,655 4 0617
7-8 yil 3 18,50
9 yil ve iizeri 5 21,50
*P<.05

Cizelge 3.70.’e gore, Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gorev yapan yabanci dil
ogretmenlerinin okul kiiltiirii alt boyutlarina iligskin algilarinin okuldaki gorev siiresine gore
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H
sonucunda, “Katilimer Liderlik” boyutunda okuldaki gorev siiresi gruplarinin sira
ortalamalar1 arasindaki fark .05 diizeyinde istatistiksel bakimdan anlamli bulundu. Bu
bulgu 6gretmenlerin okuldaki gorev siirelerinin, okul kiiltiiriiniin “Katilimer Liderlik™ alt
boyutuna iligkin algilarin1 farkli sekilde etkiledigini gostermektedir. Burada yapilan

analizler sonucunda okuldaki gorev siiresi arasindaki farkliligin hangi gruplardan
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kaynaklandigin1 belirlemek iizere tamamlayict karsilastirma tekniklerine gecilmistir. Bu
amacla kullanilan Ozel bir test teknigi bulunmadigindan ikili karsilastirmalarda tercih
edilen Mann Whitney-U testi uygulanmistir. Bununla ilgili analiz sonuglar1 ¢izelge

3.71.’de yer almaktadir.

Cizelge 3.71. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde Gérev Yapan Yabanci Dil
Ogretmenlerin Katihma Okul Kiiltiirii Boyutlarna iliskin Algilarinin Okuldaki
Géoreyv Siiresi Degiskenine Gore Farklilasip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere

Yapilan Mann Whitney U-Testi Sonuclari

Okul Kiiltiirii Okuldaki

. . . Esna X51ra U P
Boyutlari Gorev Siiresi

1-2 yil 7 13,36 93,50

4,500 .002
3-4 yil 10 5,95 59,50
KATILIMCI 1-2 yil 7 12,43 87,00

. . 4,000 .003
LIDERLIK 5-6 yil 9 5,44 49,00
1-2 yil 7 6,93 48,50

0,500 .021
7-8 yil 3 217 6,50

Cizelge 3.71°de goriildiigii gibi okuldaki gorev siiresi 1-2 yil olan 6gretmenler “3-47,75-6"
ve “7-8” yil olan meslektaslarina gore “Katilimci Liderlik” boyutunun okullarinda daha
fazla gerceklestigini algilamislardir. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde is motivasyon
diizeyi en yiiksek “3-4” yil gorev siiresi olan yabanci dil 6gretmenlerinin; “1-2” yil olan
meslektaglarina gore okul kiiltiiriiniin “Katilimc1 Liderlik” boyutunun; is motivasyon
diizeyi en diisiik “7-8” yil gbrev siiresi olan yabanci dil dgretmenlerinin; “1-2” yil olan
meslektaslarina gore okul kiiltiiriiniin “Katilimcer Liderlik” boyutunun okullarinda daha az

gerceklestigini algilamiglardir.

3.2.10. Ogretmenlerin Algilarina Gore Katiimer Okul Kiiltiiriiniin Alt Boyutlarinin
Gerceklesme Derecesi ile Is Motivasyonu Arasindaki Iliski

Aragtirmanin yedinci alt amaci; 6gretmenlerin algilarina gore katilime1 okul kiiltiiriiniin alt
boyutlarinin gerceklesme derecesi ile is motivasyonu arasinda istatistiksel bakimdan

anlamli bir iliskinin olup olmadigin1 ortaya c¢ikarmaya yoOneliktir. Bu amaci
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gerceklestirmek i¢in yapilan Spearman Sira Farklar1 Korelasyon analiz sonuclar ile ilgili

bulgular cizelge 3.72.’de yer almaktadir.

Cizelge 3.72. Katiimer Okul Kiiltiiriiniin Alt Boyutlar ve Is Motivasyon Arasindaki
Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilan Sperman Sira Farklar1 Korelasyon Analizi

Sonuglar:
Okul Kiiltiirti Boyutlart N=80 Is Motivasyonu
. . R ,310(%)
KATILIMCI LIDERLIK
P ,005
e L R A44(%)
OGRETMEN ISBIRLIGI
P ,000
. . R ,208
MESLEKI GELISIM
P ,065
C R ,685(%)
AMAC BIRLIGI
P ,000
. R ,206
MESLEKI YARDIMLASMA
P ,067
o o . R ,636(*)
OGRENME ORTAKLIGI
P ,000

**Korelasyon ( r) .01 diizeyinde anlamli (2-yonlii)

*Korelasyon ( r ) .05 diizeyinde anlaml1 (2-y6nlii)

Cizelge 3.72.’ye gore, okul kiiltiiriiniin “Katilmc1 Liderlik”, “Ogretmen Isbirligi”, “Amac
Birligi” ve “Ogrenme Ortakligi” boyutlari ile is motivasyonu arasinda istatistiksel a¢idan .05
diizeyinde anlaml1 ve olumlu bir iliskinin oldugu gbéze carpmaktadir. Daha acik bir anlatimla is
motivasyonu ile “Katilimer Liderlik” r=.310 ve “Ogretmen Isbirligi” r=.444 arasinda orta
derecede; “Amag Birligi” r=.685 ve “Ogrenme Ortaklig1” r=.636 arasinda ise iyi derecede ve
istatistiksel bakimdan .05 diizeyinde olumlu bir iliski ortaya cikmistir. Is motivasyonu ile okul
kiiltiirii alt boyutlarindan “Mesleki Yardimlasma” ve ‘“Mesleki Gelisim”arasinda istatistiksel

bakimdan anlamli bir iligki bulunamamustir.

158



3.2.11. Ogretmenlerin Algilarina Gore Katimer Okul Kiiltiiriinii Olusturan Alt
Boyutlarin Gerceklesme Derecesi ve Is Motivasyon Diizeyine Gore Okullar
Arasindaki Iliski

Aragtirmanin sekizinci alt amaci; 6gretmenlerin algilarina gore katilimer okul kiiltiiriiniin
alt boyutlarinin gerceklesme derecesi ile is motivasyonu arasinda istatistiksel bakimdan
anlamli bir iliskinin olup olmadigin1 ortaya c¢ikarmaya yoOneliktir. Bu amaci
gerceklestirmek i¢in yapilan Spearman Sira Farklar1 Korelasyon analiz sonuclar ile ilgili

bulgular cizelge 3.73. ve 3.74.’de yer almaktadir.

Cizelge 3.73’e gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
yabanct dil Ogretmenlerinin algilarina gore okul Kkiiltiirliniin tiim boyutlar1 ile is
motivasyonu arasinda istatistiksel ag¢idan .05 diizeyinde anlamli ve olumlu bir iligkinin
oldugu goze carpmaktadir. Daha acik bir anlatimla is motivasyonu ile “Ogretmen Isbirligi”
r=.783 arasinda ¢ok yiiksek derecede; “Katilimci Liderlik” r=.740, “Amac Birligi” r=.693,
“Mesleki Yardimlagsma” r=.560 ve “Ogrenme Ortakligi” r=.714 arasinda iyi derecede ve
“Mesleki Gelisme” r=.498 arasinda ise orta derecede ve istatistiksel bakimdan .05

diizeyinde olumlu bir iligki ortaya ¢ikmuistir.

Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gérev yapan yabanci dil dgretmenlerinin algilarma
gore ise okul kiiltiiriiniin “Mesleki Yardimlasma” boyutu ile is motivasyonu arasinda
istatistiksel acidan .05 diizeyinde anlamli ve olumlu bir iligskinin oldugu géze carpmaktadir.
Yani is motivasyonu ile “Mesleki Yardimlasma” r=.540 arasinda i1yi derecede ve
istatistiksel bakimdan .05 diizeyinde olumlu bir iligki varken, diger boyutlar arasinda

istatistiksel bakimdan anlamli bir iligki bulunamamastir.

Cizelge 3.73. Katihmai Ok.ul Kiiltiiriiniin Alt Boyutlar: ve s Motivasyon Diizeyine
Gore Okullar Arasindaki Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilan Sperman Sira Farklari
Korelasyon Analizi Sonuclar:

TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Istanbul Amerikan Robert

Okul Kiiltiirti Boyutlari Kurumlan Lisesi
N=46 Is Motivasyonu |N=34  Is Motivasyonu
. . k
KATILIMCI LIDERLIK " »740(%) r 167
p ,000 p ,345
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OGRETMEN ISBIRLIGI T 783(*) r 202
p ,000 p 251
MESLEKI GELISIM r 498(%) r 296
p ,000 p ,089
AMAC BIRLIGI r 693(%) r ,196
p ,000 p 266
MESLEKI I ,560(*) r 540(%)
YARDIMLASMA b 000 b 000
OGRENME ORTAKLIGI T ST14(%) r 255
p ,000 p 145

**Korelasyon (1) .01 diizeyinde anlaml (2-y6nlii)

*Korelasyon ( 1) .05 diizeyinde anlaml1 (2-yonlii)

Cizelge 3.74. Katihmai Ok.ul Kiiltiiriiniin Alt Boyutlar: ve s Motivasyon Diizeyine
Gore Okullar Arasindaki Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilan Sperman Sira Farklari
Korelasyon Analizi Sonuclarinin Uyruga Gore Dagilimlar:

TED istanbul Koleji Istanbul TED istanbul Koleji Istanbul
Vakfi Ozel Egitim | Amerikan Robert | vakfi Ozel Egitim Amerikan
Kurumlari Lisesi Kurumlari Robert Lisesi
Okul Kiiltiirii TURK TURK YABANCI YABANCI
Boyutlar is is is is
N=33 Motivasyonu |N=11 Motivasyonu | N=13 Motivasyonu | N=23 Motivasyonu
KATILIMCI r [728(%) r 597 r 769(%) R -064
LIDERLIK D 000 D 053 D 002 b 770
OGRETMEN r 732(%) r 459 ,803(%) R 038
ISBIRLIGI p 000 p 155 p 001 b 865
MESLEKT r 344(%) r ,686(%) r ,693(%) R 128
GELISIM p 050 p 020 p 001 D 561
AMACBIRLIGI | * 627(%) r 221 r 819(%) R 206
p ,000 p 513 p 001 p 346
MESLEKI r 390(%) r 342 r 831(%) R ,590(%)
YARDIMLASMA 025 p 304 p 000 D 003
OGRENME r 778(%) r 573 r 515 R 023
ORTAKLIGI p 000 D 065 p 072 b 918

**Korelasyon ( 1) .01 diizeyinde anlaml (2-y6nlii)

*Korelasyon ( r) .05 diizeyinde anlaml1 (2-yonlii)
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Cizelge 3.74’e gore, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan
Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin algilarina gore okul kiiltiiriiniin tiim boyutlar ile
is motivasyonu arasinda istatistiksel ag¢idan .05 diizeyinde anlamli ve olumlu bir iliskinin
oldugu goze carpmaktadir. Daha acik bir anlatimla is motivasyonu ile “Ogrenme Ortaklig1”
r=.778 arasinda ¢ok yiiksek derecede; “Katilimc1 Liderlik” r=.728, “Ogretmen Isbirligi”
r=.732 ve “Amac Birligi” r=.819 arasinda iyi derecede; “Mesleki Gelisme” r=.344 ve
“Mesleki Yardimlasma” r=.390 arasinda ise orta derecede ve istatistiksel bakimdan .05
diizeyinde olumlu bir iliski ortaya cikt1. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev yapan
Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin algilarina gore ise okul kiiltiiriiniin “Mesleki
Gelisme” boyutu ile i motivasyonu arasinda istatistiksel agidan .05 diizeyinde anlaml ve
olumlu bir iligkinin oldugu goze carpmaktadir. Yani is motivasyonu ile “Mesleki Gelisme”
r=.686 arasinda iyi derecede ve istatistiksel bakimdan .05 diizeyinde olumlu bir iligki

varken, diger boyutlar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir iliski bulunamadi.

TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gérev yapan yabanci uyruklu
yabanci dil dgretmenlerinin algilarina gore okul kiiltiiriiniin “Ogrenme Ortakligi” boyutu
disindaki diger boyutlar1 ile i motivasyonu arasinda istatistiksel acidan .05 diizeyinde
anlamli ve olumlu bir iliskinin oldugu goze carpmaktadir. Daha agik bir anlatimla is
motivasyonu ile “Katilimci Liderlik” r=.769, “Ogretmen Isbirligi” r=.803, “Amag¢ Birligi”
r=.819 ve “Mesleki Yardimlasma” r=.831 arasinda ¢ok yiiksek derecede; “Mesleki
Gelisme” r=.693 arasinda ise iyi derecede ve istatistiksel bakimdan .05 diizeyinde olumlu
bir iliski ortaya ¢iktr. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gérev yapan yabanci uyruklu
yabanci dil 6gretmenlerinin algilarina gore ise okul kiiltiiriiniin “Mesleki Yardimlasma”
boyutu ile is motivasyonu arasinda istatistiksel a¢idan .05 diizeyinde anlamli ve olumlu bir
iliskinin oldugu goze carpmaktadir. Yani is motivasyonu ile “Mesleki Yardimlagma”
r=.590 arasinda iyi derecede ve istatistiksel bakimdan .05 diizeyinde olumlu bir iligki

varken, diger boyutlar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir iliski bulunamadi.

Cizelge 3.75.’te bu boliimde sunulan veri analizlerinin kisa bir 6zetini tablo halinde gérmek
miimkiindiir. Her iki okulda c¢alisan yabanci dil 6gretmenlerinin sayisal dagilimi, uyruklarina
gore motivasyon diizeyleri, okullarindaki kiiltiiriin alt boyutlarim1 algilayislar1 sirasiyla bu
tabloda verilmistir. Ayrica motivasyon diizeyi en yiiksek gruplarin; yas, cinsiyet, egitim

durumu, mesleki deneyim, okuldaki gorev siiresi gibi degiskenlere gore dagilimimi da bu
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tabloda gormek miimkiindiir. Son olarak okul kiiltiirii alt boyutlarindan, 6rneklem gruplarinin

is motivasyonunu olumlu etkileyenleri sirasiyla belirtilmistir. (Bkz. Cizelge 3.75.).

Cizelge 3.75. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlar ve istanbul
Amerikan Robert Lisesi’nden elde edilen verilerin karsilastirmah ozeti

OKUL ADI TED ist.:.mbul Koleji | TED ist.:.mbul Koleji Istanbul Amerikan istanbul Amerikan
Vakfi Ozel Egitim Vakfi Ozel Egitim Robert Lisesi (Tiirk Robert Lisesi
Kurumlar Kurumlar: Uyruklu) ( Yabanc1 Uyruklu)
(Tiirk Uyruklu) ( Yabanc1 Uyruklu)
Yabana Dil 33 13 11 23
Ogretmenlerinin
Dagilimm
Motivasyon Memnun Kararsiz Cok Memnun Memnun
diizeyleri
Sirasiyla Okul (Algilar1 daha (Algilar1 daha
Kiiltiirii Algilar: yiiksek) yiiksek)
1. Mesleki Gelisim Mesleki Mesleki Gelisim Mesleki Gelisim
Yardimlasma
2. Mesleki Mesleki Gelisim Mesleki Mesleki
Yardimlasma Yardimlagma Yardimlasma
3. Amag Birligi Ogrenme Ortaklig Amag Birligi Amac Birligi
4. Ogrenme Ortaklig Ogretmen Isbirligi Ogrenme Ortakligi | Ogrenme Ortakligt
5. Ogretmen Isbirligi Amag Birligi Ogretmen Isbirligi | Ogretmen Isbirligi
6. Katilimer Liderlik Katilimc1 Liderlik Katilimc1 Liderlik Katilimer Liderlik

Motivasyonu En Yiiksek Ogretmenlerin ;

Cinsiyeti ILISKI YOK KADIN
Yas Grubu ve 26-30 / Ogretmen Isbirligi, Mesleki Gelisim 36-40/ Mesleki Gelisim ve Mesleki
Okul Kiiltiirii ve Mesleki Yardimlasma daha fazla Yardimlagma daha fazla algilaniyor
Algilan algilantyor
Uyruk ILISKI YOK ILISKi YOK
Egitim Diizeyi ve ILISKI YOK LISANS
Okul Kiiltiirii
Algilar1
Mesleki Deneyim ILISKI YOK ILISKI YOK
Yih ve Okul
Kiiltiirii Algilar:
Okuldaki Gorev ILISKI YOK 3-4YIL
Yih
Okul Kiiltiirii Alt Boyutlarinin Gerceklesme Derecesi ve is Motivasyonu ile iliskisi;
1. Ogrenme Ortaklig Katilimc Liderlik Mesleki Gelisme Mesleki
Yardimlasma
2. Katilimer Liderlik Ogretmen Isbirligi
3. Ogretmen Isbirligi Amac Birligi
4. Amag Birligi Mesleki
Yardimlasma
S. Mesleki Gelisme Mesleki Gelisme
6. Mesleki
Yardimlagsma
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BOLUM 4

SONUCLAR VE ONERILER

4.1. SONUCLAR

Bu arastirmanin genel amaci; katilimci1 okul kiiltiiriintin  gerceklesme derecelerini ve
yabanct dil Ogretmenlerinin i motivasyonu diizeylerini demografik degiskenler
bakimindan belirlemek ve okul kiiltiiriinii olusturan boyutlar ile Ogretmenlerin is

motivasyon diizeyleri arasinda bir iligki olup olmadigini ortaya koymakti.

Calismamizin I. boliimiinde arastirmaninin Onemi, alt problemleri, evren ve Orneklem
grubuna iligkin bilgiler verildi. II. boliimde, orgiit kiiltiirii ve motivasyon ile ilgili literatiir
bilgilerine verilerek katilimci okul kiiltiiriiniin  motivasyon ile iliskisine deginildi.
Calismamizin III. bolimiinde aragtirmanin yontemi ve dlgcek yoluyla toplanan verilerin
analizlerine yer verildi. Calismamizin son boliimii olan IV. boliimde ise arastirmanin
bulgular1 yorumlanarak, daha sonraki arastirmacilara yon gosterici onerilerde bulunuldu.

Aragtirma ile ilgili dikkate alinmasinda yarar goriilen 6nemli bazi bulgular sunlardir :

Calismada ilk olarak her iki ©Ozel okuldaki yabanci dil 6gretmenlerinin motivasyon
diizeyleri belirlenmeye c¢alisilmistir. TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim
Kurumlari’ndaki yabanci dil 6gretmenlerinin arastirma sonucunda yaptiklar isten
“memnun” olduklar1 yani i motivasyon diizeylerinin yiiksek oldugu ortaya cikmistir. Bu
ogretmenlerin yiikksek motivasyona sahip olmalarinin bir nedeni, gorevleri nedeniyle
toplumda duyduklar1 sayginliktir. Ayrica is arkadaslariyla olan uyum da is motivasyon
diizeylerinin yiikselmesini saglayan diger bir faktor olarak goriilmektedir. Bu
ogretmenlerin i$ motivasyon diizeylerinin en diisiik ¢iktig1 konu ise, kurumdaki performans
degerlendirme sistemidir. Yoneticiler arasindaki uyum yine dgretmenlerin is motivasyon
diizeylerinin diismesine neden olan ikinci 6nemli faktor olarak bulunmustur. Bu bulgular
Herzberg’in “cift faktor teorisinde” altin1 ¢izdigi; isyerinde is gorenin kotiimser olmasina
yol acan ve isten ayrilmasina ve tatminsizligine sebep olan hijyenik etmenlere onemli

orneklerdir. Performans degerlendirme sisteminin objektif yada yeterli olmamasi , diizeyli
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ve saglikli bir rekabetin olugmasini engelleyebilir ve personelin hizmet kalitesini olumsuz
yonde etkileyebilir. Yoneticiler arasindaki uyumun sagliksiz olmasi da organizasyon

yapisinin isleyisini ve ekip calismasini sekteye ugratabilir.

Istanbul Amerikan Robert Lisesi’ndeki yabanc1 dil 6gretmenlerinin de benzer sekilde genel
yaptiklarr isten “memnun” olduklarimi yani is motivasyon diizeylerinin yiiksek oldugu
belirlenmistir. Bu 0gretmenlerin en yiiksek motivasyona sahip olduklari konu, calisma
saatleridir. Tatil ve izin siireleri ise is motivasyon diizeylerinin yiikselmesini saglayan diger
bir faktor olarak goriilmektedir. lgili 6gretmelerin is motivasyon diizeylerinin en diisiik
ciktigr konu ise, ekip calismasina verilen Onemdir. Yoneticiler arasindaki uyum yine
Ogretmenlerin is motivasyon diizeylerinin diismesine neden olan ikinci onemli faktor
olarak bulunmustur. Bu okuldaki oOgretmenlerin fiziksel ve giivenlik ihtiyaclarinin
doyuruldugu ancak takim calismasinin yetersizligi ve yoneticiler arasindaki uyumsuzluk
gibi hijyenik etmenler dolayisiyla Ogretmenlerin motivasyon diisiikliigii yasadiklari
soylenebilir. Bu noktada isbirlikci liderligin 6nemi ortaya cikmaktadir. Isbirlikci liderler,
ogretmenlerin fikirlerine deger verir, onlardan konularla ilgili girdi bekler, onlar1 karar
verme siirecine katar ve mesleki yargilarina giivenir. Risk almayi, yeniligi, fikir ve

uygulamalarin paylasimini destekler ve ddiillendirir.

Her iki okulda da yoneticiler arasinda bir uyumsuzluk olmasi, liderler tarafindan
modellendirilen igbirlik¢i okul kiiltiiriiniin  tiim  yOneticiler tarafindan tam da
anlasilmadigini veya benimsenmedigini isaret edebilir. Ayrica Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’ndeki takim ¢alismasinin yetersiz olusunun Cizelge 2.8.’de de belirtilen Amerikan
toplumunun deger yargilarina dayanilarak aciklanmasi hata sayilmaz. Bu okulun Amerikan
kokenli olmasi ve miitevelli heyeti, yoneticileri ve calisanlar1 arasinda Amerikalilarin,
dolayisiyla boyle bir alt kiiltiiriin fazlaca bulunmasi bireyselciligin fazla olmasi ile iligkili

olabilir.

Calismanin 6rneklem grubu hem Tiirk hem de yabanci uyruktan kisileri barindirdigi icin,
sonuglarin degerlendirilmesinde ayrica ele alinmis ve her iki okuldaki gruplar arasinda bazi
benzerlikler ile farkliliklar gozlemlenmistir. Ornegin, her iki okuldaki Tiirk 6gretmenlerin

motivasyon diizeylerinin ve okul kiiltiiriinii algilayislarinin yabancilardan daha yiiksek

164



oldugu goze carpmaktadir. TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda calisan
Tiirk yabanci dil 6gretmenlerinin “Ogretmen Isbirligi”, “Mesleki Gelisim” ve “Amag
Birligi” boyutlarinda okullarindaki kiiltiiriin az da olsa daha fazla gerceklestigini
algiladiklar1 ve motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu bulunmustur. Buna karsin,
ayni okuldaki yabanci uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin ek iicret sistemi ve performans
degerlendirme sistemi nedeniyle genel olarak yaptiklari iste “kararsiz” olduklart yani is
motivasyon diizeylerinin orta derecede oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu bulgular literatiirdeki
bulgularla uyumludur, ciinkii fiziksel ihtiyaglar1 karsilanmamis bir grubun motivasyon
diizeyinin ¢ok yiiksek olmamasi ve verimli ¢alisamamalar1 olasidir. Ayrica bu kisilerin
kendi kiiltiir aligkanliklarinin ve algilarinin farkli olma ihtimali de i¢inde bulunduklar1 okul
kiiltiiriinden beklentilerini farklilagtirabilir. Dolayisiyla, mevcut okul kiiltiiri algis1 ve

motivasyon diizeyi yabanci uyruklu kisiler icin farkli olabilir.

Benzer veriler Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde de elde edilmistir. Bu okulda calisan
Tiirk yabanci dil 6gretmenlerinin is motivasyonlarinin “cok yiiksek™ oldugu ve “Katilimci
Liderlik”, “Ogretmen Isbirligi”, “Mesleki Gelisim”, “Mesleki Yardimlasma” ve “Ogrenme
Ortaklig1” boyutlarinda okul kiiltiiriiniin az da olsa yabanci meslektaslarindan daha fazla
gerceklestigini algiladiklart seklinde ¢ikmistir. Buna ilaveten, bu okulda calisan yabanci
uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin ¢alisma saatleri, tatil ve izin siireleri gibi daha ¢ok
fiziksel ihtiyaclarinin karsilanmasi sebepleriyle yaptiklari isten “memnun’ olduklarin1 yani
i motivasyon diizeylerinin yiiksek oldugu ortaya cikmustir. Bu Ogretmenlerin is
motivasyon diizeylerinin diigmesini saglayan faktorler gene ekip calismasina verilen 6nem

ve yoneticiler arasindaki uyum olarak bulunmustur.

Arastirmanin diger bir amaci bu okullardaki “okul Kkiiltiirii boyutlari’”’nin ne 6l¢giide
algilandigim bulmaktir. TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’'nda okul
kiiltiiriiniin alt boyutlarindan en fazla gerceklesen boyutun Mesleki Gelisim oldugu, bunu
sirastyla Mesleki Yardimlagsma, Ogrenme Ortakligi, Amac Birligi, Ogretmen Isbirligi ve
Katilmei Liderligin izledigi goriilmiistir. TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim
Kurumlari’nda gorev yapan Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenleri okul kiiltiiriintin alt
boyutlarindan Mesleki Gelisim ve Mesleki Yardimlagsmanin “her zaman”, yabanci uyruklu
yabanci dil 6gretmenleri ise Mesleki Gelisim ve Mesleki Yardimlagsmanin “cogunlukla”

gerceklestigini algilamiglardir. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde okul kiiltiiriiniin alt
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boyutlarindan en fazla gerceklesen boyutun Mesleki Gelisim oldugu, bunu sirasiyla
Mesleki Yardimlasma, Amag Birligi, Ogrenme Ortaklig1, Ogretmen Isbirligi ve Katilimci

Liderligin izledigi bulunmustur.

Her iki okulda da “Mesleki Gelisim” ve “Mesleki Yardimlasma” en baskin okul kiiltiirii
boyutlart olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Dolayisiyla, her iki okulda da isbirlik¢i okul
kiiltiiriiniin varligindan so6z edilebilir; clinkii katitlmer kiiltiir, 6gretmen gelisiminin
karsilikli dayamisma ile gergeklestirildigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu kiiltiirde
ogretmenlerin ¢cogunlugu egitimsel degerler iizerinde fikir birligi icerisinde olduklar1 gibi
degisim ve gelisime de aciktirlar. Ogretmenler birbirlerine yardim etmekte, giivenmekte ve

birbirlerini desteklemektedirler. Ogretme ve 6grenme konusunda oldukca meraklidirlar.

Calismanin diger boliimiinde sosyodemografik degiskenlerin orgiit kiiltiirii ve motivasyon

ile olan iligkileri incelenmistir.

Cinsiyet degiskeni ele alindiginda arastirmadaki bulgular kadin 6gretmenlerin lehine
cikmistir. Egitim sektoriinde yapilan c¢esitli arastirmalarda da (Balci 2004, Dudak 2005),
kadin ogretmenlerin mesleklerinin toplumsal sayginlik boyutunu erkek meslektaslarindan
daha fazla hissedebildikleri goriilmiistiir. Benzer sekilde, Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde gorev yapan kadin Ogretmenlerin erkek meslektaslarindan daha yiiksek is
motivasyonuna sahip olduklar1 belirlenmistir. Okul kiiltiirii algilarina bakildiginda; kadin
ogretmenlerin okul kiiltiiriiniin alt boyutlarindan “Mesleki Yardimlasma”, “Mesleki
Gelisim”, “Amag Birligi”, “Ogretmen Isbirligi” ve “Ogrenme Ortaklig1” boyutlarmin az da
olsa erkek Ogretmenlerden daha fazla gerceklestigini algiladiklart ve erkek
meslektaglarindan farkli olarak “Katilimci Liderlik™ alt boyutunu yetersiz bulduklar1 ortaya
cikmistir. Ayrica erkek ogretmenlerin de kadin meslektaslarindan farkli olarak “Mesleki
Yardimlasma” boyutunun okullarinda daha az gerceklestigini algiladiklart ve bu hususta
bir tatminsizlik hissettikleri ortaya cikmistir. Verilerin de ortaya koydugu gibi, Istanbul

Amerikan Robert Lisesi’nde calisan kadin ogretmenler daha etkili bir liderlige, erkek

ogretmenlerse daha fazla mesleki isbirligine ihtiya¢ duymaktadirlar.
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Yas degiskeninin motivasyon ve orgiit kiiltiirii ile iliskisine bakildiginda, TED Istanbul
Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda is motivasyon diizeyi en yiiksek olan “26-30” yas
grubundaki yabanci dil dgretmenlerinin diger yas gruplarindan farkli olarak; “Ogretmen
Isbirligi”, “Mesleki Gelisim” ve “Mesleki Yardimlasma” boyutlarinin okullarinda daha
fazla gerceklestigini algiladiklar1 bulunmustur. Dolayisiyla, bu yas grubundaki
ogretmenleri motive eden temel faktorlerin bu ii¢ okul kiiltiirii alt boyutu oldugu
soylenebilir. Calisanlarin yas ortalamasinin daha yiiksek oldugu Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde ise, is motivasyon diizeyi en yiiksek olan “36-40” yas grubundaki yabanci dil
Ogretmenlerinin; motivasyon ortalamast en diisik “41 ve iizeri” yas grubundaki
meslektaslarina gore okul kiiltiiriiniin “Mesleki Gelisim” ve “Mesleki Yardimlagsma”
boyutlarinin okullarinda daha fazla; “Amac Birligi” boyutunun ise “31-35” yas grubundaki
meslektaglarina gore daha az gerceklestigini algiladiklar1 ortaya ¢ikmistir. Her iki okulda
da gen¢ yas gruplarinin, diger yas gruplarina nazaran daha yiiksek motivasyona ve okul
kiiltiirii algisina sahip olduklar1 ve 6zellikle “Mesleki Yardimlasma” ve “Mesleki Gelisim”
alt boyutlarinin bu Ogretmenlerin is motivasyonlarint olumlu yonde etkiledikleri
goriilmiistir. Daha yashh meslektaslariyla kiyaslandiklarinda, gen¢ Ogretmenlerin
calistiklar1 okulun misyon ve vizyonuna yakinlik duymalari, mesleki gelisime ve
ogrenmeye daha fazla hevesli olmalart muhtemeldir. Ileri yas gruplarindaki 6gretmenler
hem sahip olduklar1 bilgi, birikim ve mesleki deneyim bakimindan, hem de is ortamindaki
sorunlarla basa ¢ikma stratejileri gelistirmis olmalar1 nedeniyle, islerinden memnuniyet

duymakta ancak is motivasyonu diizeyleri daha diisiik olabilmektedir.

Diger bir bulgu da okuldaki gorev siiresiyle ilgilidir. istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde
gorev yapan yabanci dil Ogretmenlerinin okuldaki gorev siirelerinin, is motivasyon
algilarimi farkli sekilde etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Okuldaki gorev siiresi sira ortalamalari
dikkate alindiginda, motivasyonda en yiiksek ortalamaya “3-4 yil” grubunun, en diisiik
ortalamaya ise ‘“7-8 yil” grubunun sahip oldugu goriilmiistiir. Bu bulgular az once yas
degiskeni icin verilen literatiir bilgileriyle paraleldir. Ogretmenlerin okuldaki goérev
stirelerinin, okul kiiltiiriiniin 6zellikle “Katilimc1 Liderlik” alt boyutuna iligkin algilarini
farkli sekilde etkiledigi bulunmustur. Okuldaki gorev siiresi 1-2 yil olan dgretmenler “3-4”,
“5-6” ve “7-8” yildir bu kurumda gorev yapan meslektaslarina gore “Katilimei Liderlik”

boyutunun okullarinda daha fazla gerceklestigini algilamislardir. Is motivasyon diizeyi en
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yiikksek “3-4” yil gorev siiresi olan yabanci dil Ogretmenleri ise “Katilimci Liderlik”
boyutunun okullarinda daha az gerceklestigini algilamislardir. Bu bulgu E.Locke’un amag
teorisi ile agiklanabilir. Daha 6nce de deginildigi gibi; bu teori ¢alisanlarin amag belirleme
siirecine katilmasinin  gerekliligini vurgulamaktadir. Boylelikle calisanlarin  kisisel
tatminleri de artacaktir. Her iki 6zel okulda da yonetime ve karar verme siirecine katilim
ogretmenlerce yeterli diizeyde bulunmamistir. Bu noktada liderlerin demokratik olmaktan
cok otokratik olma egiliminden bahsedilebilir. Ayrica literatiirde yer alan bulgulara gore,
orgiitteki toplam c¢alisma siiresi arttikca c¢alisanlarin Orgiit misyonunu, amaglarini ve
kiiltiirtinii daha c¢ok benimsemeleri sonucunda, Orgiit kiiltiirii ile ilgili algilamalarinin
olumlu yonde degismesi beklenmektedir. Ancak bu c¢alismada benzer sonuglar

cikmamustir.

Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gérev yapan yabanci dil 6gretmenlerinin okul kiiltiirii
alt boyutlarma iliskin algilarinin  egitim diizeyine gore farklilbk farklilagsmadigimi
belirlemek amaciyla yapilan testler sonucunda, “Ogretmen Isbirligi” boyutunda lisans
diizeyinde egitim almis ogretmenlerin okullarinda okul kiiltiiriiniin az da olsa daha fazla
gerceklestigini algiladiklar1 seklinde yorumlanabilir. Is motivasyonunun ise egitim diizeyi

ile ilintili olmadig1 goriilmiistiir.

Mesleki deneyim degiskeni ele alindiginda ise, bunu i motivasyonunu etkilemedigi ancak
orgiit kiiltiirii algisinda farklilik yarattigi bulunmustur. Keza, Istanbul Amerikan Robert
Lisesi’nde is motivasyon diizeyi en diisiik olan “1-5” mesleki deneyimi olan yabanci dil
ogretmenlerinin; “11-15” y1l ve “16-20” yil olan meslektaslarina gore okul kiiltiiriiniin
“Ogrenme Ortaklig1” boyutunun okullarinda daha az gerceklestigini algiladiklar1 ortaya
cikmigtir.  Bu durum, ilgili Ogretmenlerin heniiz meslekte yeni olmalar1 ile
ilintilendirilebilir. Literatiirde de desteklendigi gibi, mesleki deneyim siiresi arttikca orgiit

kiiltiirii algilamas1 daha da netlesebilir ve gelisebilir.

Bu calismanin esas amaci orgiit kiiltiirli ve motivasyon arasindaki iligkiyi tespit etmektir.
Yapilan analizlerde bu iliski her iki okulda da acikca bulunmustur. TED istanbul Koleji
Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda is motivasyonu ile “Ogretmen Isbirligi” arasinda ¢ok

yiksek derecede; “Katilimeir Liderlik”, “Amac¢ Birligi”, “Mesleki Yardimlagma” ve
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“Ogrenme Ortaklig1i” arasinda iyi derecede ve “Mesleki Gelisme” arasinda ise orta
derecede ve olumlu bir iliski ortaya ¢cikmistir. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde gorev
yapan yabanci dil 6gretmenlerinin algilarina gore ise okul Kkiiltiiriiniin  “Mesleki
Yardimlagsma” boyutu ve is motivasyonu arasinda iyi derecede ve olumlu bir iliski varken,

diger boyutlar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir iligki bulunamamustir.

Is motivasyonu ve orgiit kiiltiiri arasindaki bu iliski uyruk degiskenine gore
degerlendirildiginde, TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gorev yapan
Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin algilarina gore motivasyon ile “Ogrenme
Ortaklig1” arasinda ¢ok yiiksek derecede; “Katilimci Liderlik”, “Ogretmen Isbirligi” ve
“Amac Birligi” arasinda iyi derecede; ‘“Mesleki Gelisme” ve “Mesleki Yardimlagma”
arasinda ise orta derecede bir iliski ortaya cikmistir. Istanbul Amerikan Robert Lisesi’nde
gorev yapan Tiirk uyruklu yabanci dil 6gretmenlerinin algilarina gore ise okul kiiltiiriiniin
“Mesleki Gelisme” boyutu ile is motivasyonu arasinda olumlu bir iliskinin oldugu goze

carpmustir.

TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’'nda gérev yapan yabanci uyruklu
yabanc1 dil 6gretmenlerinin algilarina gére okul kiiltiiriiniin is motivasyonu ile “Isbirlikci
Liderlik”, “Ogretmen Isbirligi”, “Amac Birligi” ve “Mesleki Yardimlasma” arasinda ¢ok
yiikksek derecede; “Mesleki Gelisme” arasinda ise iyi derecede ve istatistiksel bakimdan
olumlu bir iliski ortaya c¢ikarken, “Ogrenme Ortaklig1” boyutu ile bir iliski bulunamanustir.
Istanbul Amerikan Robert Lisesi’'nde gorev yapan yabanci uyruklu yabanci dil
ogretmenlerinin algilarina gore ise is motivasyonu ile “Mesleki Yardimlagsma” arasinda iyi
derecede ve istatistiksel bakimdan olumlu bir iligki varken, diger boyutlar arasinda

istatistiksel bakimdan anlamli bir iligki bulunamamustir.

4.2. ONERILER

Yapilan bircok calismada, saglikli ve isbirlik¢i okul kiiltiirleri ile artan 6grenci basarisi,

ogretmen verimliligi ve is doyumu arasinda olumlu iligkiler bulmustur.
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Katilimer okul kiiltiirtiniin bir¢ok yarar1 vardir: Bunlar arasinda en ¢ok bahsedilenler
yiikksek moral, 6gretime yiiksek diizeyde baglilik ve mesleki ilerlemedir. Basarili orgiitler
ortak hedeflerin katilimla belirlendigi ve herkesin liderlik rolii iistlendigi uygulamalara
odaklanan orgiitlerdir. Okul liderleri bir yandan etkili olmayan ogretim uygulamalari i¢in
onlem alirken diger yandan Ogretmenlerin profesyonel gelisimini desteklemektedirler.
Orgiitte isbirlikgi iliskilere 5nem verme yoluyla aym zamanda bireylerin kendine saygi,
baglilik, is basaris1 yaratilabilir. Bu da calisanlarin {ist diizeyde basarili oldugu bir is
ortammin kurulmasina yardimeci olur. Isbirlikci okullar, 6gretmenlerin birbirleriyle ve
miidiirle birlikte calismalarimi tesvik eden bir atmosfer ve yapi1 saglamaktadirlar. Bu da
okul gelisimi ve mesleki biiyiimeyi destekleyerek okul toplulugunun tiim {iyelerinin

beklentilerinin ger¢eklesmesine katkida bulunmaktadir.

Bu tanimdan yola ¢ikarak, arastirmanin gerceklestirildigi okullardaki mevcut igbirlik¢i
kiiltiiri olumlu yonde gelistirerek, calisanlarin motivasyon diizeylerinin artmasini

saglayacak bazi oneriler ortaya koymak miimkiindiir :

Ornegin, mesleki yardimlasmanin yetersiz olmasindan yakinan erkek calisanlari motive
etmek icin takim caligmalarina agirlik verilebilir. Takim halinde 6grenme ortak vizyon
gelistirmeye ve oOrgiitsel Ogrenmeye siiphesiz katki saglayacaktir. Bireyler siirekli
Ogrenirler, ama yine de bir orgiitsel 6§renme ortaya ¢ikmaz. Ama takimlar 6grenirse, tiim
organizasyon icinde Ogrenme icin bir mikrokozm (kiiciik evren) haline gelirler ve

gelistirilen beceriler baska bireylere ve takimlara aktarilabilir.

Bu calismada motivasyonu diisiiriicii iic temel faktor ortaya cikmistir: Bunlar; takim
caligmasinin azhigi, yoneticiler arasindaki uyum problemi ve performans degerlendirme
sisteminden duyulan rahatsizliktir. Yukarida da deginildigi gibi, takim ¢alismasimi daha da
0zendirmek, etkin bir performans degerlendirme sistemi uygulayarak calisanlarin hizmet
kalitesini arttirmak ve giivenlerini kazanmak, okulda lider konumda olan kisilerin okulun
vizyonu ve misyonu dogrultusunda tutarli yonetim tarzlari benimsemelerini saglamak
siiphesiz motivasyonu arttirmaya yardimci olacaktir. Burada en biiyiikk rol liderlere
diismektedir. Daha katilimer bir okul yonetimi tarzinin benimsenmesi, 6gretmenlere “sizin

fikirleriniz Onemlidir” mesaji verecek ve okuldaki insan kaynaklarindan maksimum
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diizeyde verim alinmasini saglayacaktir. Bu ayrica “igbirlik¢i liderlik” boyutunun

okullarinda yetersiz oldugunu diisiinen kadin 6gretmenleri de motive edecektir.

Is motivasyonunun diistiigii gozlenen mesleki kidem ve yas gruplarinda tesvik edici
odiillendirmeler ve gorevde yiikselme imkanlar1 saglanarak motivasyon diizeyleri iist
seviyede tutulmalidir. Boylelikle okul toplulugu icinde yas veya kidem farki gozetmeksizin

herkesin birbirini pozitif yonde etkiledigi bir ¢alisma ortami yaratilabilir.

Bu calismada, Tiirk ve yabanci uyruklu Ogretmenlerin orgiit kiiltiirii algilarinda ve
motivasyon diizeylerinde farkliliklar oldugu saptanmustir. Her iki okulda da Tiirk
ogretmenler hem daha motive hem de okullarindaki orgiit kiiltiiriiniin daha da farkinda bir
profil c¢izmislerdir. Bunun bazi sebepleri olabilir; arastirmada da goriildiigii gibi yabanci
uyruklu calisanlarin caligma saatleri, tatil siireleri, ticret gibi fizyolojik ihtiyaglarla daha
¢ok tatmin olabildiklerini soylemek hata sayilmaz. Ozellikle egitim sektoriinde yabanci
ogretmen akisinin ¢ok fazla ve sik olmasi, orgiite giren bu 6gretmenlerin beklentilerinin ve
hedeflerinin daha kisa siireli ve kar amagli olmasina sebep olabilmektedir. Bu nedenle
calistigr okulda cok uzun siire barinmayan bir 6gretmenin oOrgiit kiiltiirii algisinin, daha
uzun siire calisanlardan farkli olmasi dogaldir. Ayrica bu Ogretmenlerin yetistikleri 6z
kiiltiirlerinin, buradakiyle uyusmamast adaptasyon zorluguna yada bakis acisi
farkliliklarina yol acabilmektedir. Yabanci bir iilkede dogmus ve yetismis bir kisi, yeni bir
tilkede uzun siire yasayip ve caligsa da, i¢cinde bulundugu bu fakh kiiltiirii benimsemekte
zorlanabilir. Dolayisiyla, okul kiiltiiriinii algilamada Tiirk uyruklu ve yabanci uyruklu
ogretmenler arasinda farkliliklar olabilir. Bu calismada da goriildiigii gibi, Ozel Robert
Koleji’ndeki yabanci uyruklu 6gretmenler “Mesleki Yardimlasma™ disindaki okul kiiltiirii
alt boyutlarinin okullarinda var oldugunu algilayamamis ve motivasyon faktorii olarak
gérmemislerdir. TED Istanbul Koleji Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda calisan yabanci
uyruklu ogretmenler okullarinda “Ogrenme Ortakligi” alt boyutunun yokluguna isaret

etmis ve bu anlamda motivasyon diizeylerinin diisiik oldugunu belirtmislerdir.
Sonug olarak, bu arastirmayla incelenen her iki okulda da isbirlik¢i okul kiiltiiriiniin ¢esitli

boyutlarinin var oldugu ve bunun yabanci dil dgretmenlerinin motivasyonunu olumlu

yonde etkiledigi ortaya ¢cikmistir. Giiniimiizde rekabetin siiphesiz arttig1 egitim sektoriinde,
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giiclii ve cagdas bir imaja sahip bir okul olmak ic¢in isbirlik¢i okul kiiltiiriiniin “Amag
Birligi”, “Katilimci Liderlik”, “Mesleki Gelisim”, “Mesleki Yardimlagsma”, “Ogretmen
Isbirligi” ve “Ogrenme Ortaklig1” olarak belirtilen tiim alt boyutlarinin ne 6lciide var
olduklarinin saptanip, okulun mevcut Kkiiltiiriiniin bu yonde gelistirilmesi gerekmektedir.
Bu hem calisanlarin hem de 6grencilerin motivasyonunu etkilemesi agisindan dogru ve

etkili bir adim olacaktir.

Calismamizin daha genis sayida okulda yapilmasi, bundan sonraki aragtirmacilara ve

calisanlara katki saglayacaktir.
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EKLER

EK 1- Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Olcegi (Tiirkge)
EK 2- Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Olcegi (Ingilizce)
EK 3- Olgek Kullanma Izni (Abacioglu)

EK 4- Olgek Kullanma Izni (Aksoy)
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EK 1- Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Olcegi (Tiirkce)
ANKET FORMU

Degerli katihimcilar,

Bu anket okulunuzdaki orgiit kiiltiiriiniin 6gretmen motivasyonu ile iligkisini incelemek iizere hazirlanmig sorular
icermektedir. Arastirmanin basarili olabilmesi i¢in vereceginiz yanitlarin icten ve giivenilir olmasi esastir. Vereceginiz

yanitlar bilimsel amaglar cercevesinde, bilimsel yontemlerle degerlendirilecektir.

gerekmemektedir.

Yardim ve katkilariniz icin tesekkiir eder ve saygilar sunarim.

BOLUM I : KiSISEL BiLGi FORMU

Bu boliimde durumunuza uygun olan secenegi (x) isareti ile belirtiniz.

1. Cinsiyetiniz

( ) Kadin ( ) Erkek
2. Yasiniz
()21-25 ()26-30

3. Egitim diizeyiniz

( ) Lisans () Yiiksek
Lisans

4. Mesleki deneyiminiz

() 15yl ()6-10y1l

5. Bu okuldaki gorev siireniz
()12l ()3-4yl

()31-35

() Doktora ve iizeri

() 11-15y1l

( )56yl

BOLUM II : CALISANLARIN i$ MOTiVASYONU
Asagida, calistiginiz okulda is motivasyonunuzu etkileyen 21 tanimlama (madde) yer almaktadir. Anketi cevaplandirmak
icin, her bir tanim ifadesini dikkatlice inceledikten sonra, bu ifadelere is motivasyonunuzla ilgili olarak hangi olgiide

()36-40

() Lisans tamamlama

() 16-20 y1l

( )78yl

()41 ve tizeri

Ankete isminizin yazilmasi

Selin TANRIVERDI

( )Diger (Liitfen belirtiniz)

() 21 y1l ve tizeri

() 9 il ve tizeri

€y

memnun kaldigiizt, ilgili ifadenin karsisindaki kutucuklardan, size gore en uygun dereceyi olugturan birisinin i¢ine “x
isareti koyunuz.

=

= =
. . g s | 2 |.E:
Is motivasyonumu etkilemesi acisindan; g Z = |2 5=
$ A ¢ 5 & g E g E‘) = g E‘)

G
= ¥: = =

. Bu kurumda caligiyor olmaktan

. Tatil ve izin siirelerinden

. Gorevim nedeniyle toplumda duydugum sayginliktan

. Okulumdaki fiziksel ¢alisma ortamindan

. Is arkadaslarimla olan uyumumdan

. Ek iicret sisteminden

. Takdir edilmem ve duydugum basari1 hissinden

(L[N | [W(N|—

. Kurumumdaki performans degerlendirme sisteminden

9. Denetim altinda tutulma derecemden

10. Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma derecemden

11. Kurumunun bana sagladig1 kazanctan

12. Yoneticiler arasindaki uyumdan

13. Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan

14. Caligma saatlerinden

15. Yaraticiligimi kullanabilme derecemden

16. Ekip calismasina verilen 6nemden

17. Verilen sorumluluk miktarindan

18. Yapilan sosyal aktivitelerden

— [~ I~~~ = -  Memnunum
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BOLUM III : CALISANLARIN ORGUT KULTURUNE iLiSKiN GORUSLERI

Asagida, calistiginiz okulun kiiltiiriinii yansitan 35 tamimlama (madde) yer almaktadir. Anketi cevaplandirmak i¢in,her bir
tanmim ifadesini dikkatlice inceledikten sonra, bu ifadelere okulunuzla ilgili olarak hangi o6l¢iide katildigimizi, ilgili

€y

ifadenin karsisindaki kutucuklardan, size gore en uygun dereceyi olusturan birisinin igine “x” isareti koyunuz.

el g | §| E|25
Su anda gorev yaptigim okulda; = lf lf z P>, Lf S E
53| 3 | 2|75 |52
M M M g MM
1. Ogretmenler dgretim konusunda bilgi ve becerilerini gelistirmek igin mesleki
yayimlardan ve internetten yararlanirlar. O O O O O
2. Okul yoneticileri 6gretmenlerin goriiglerine deger verir. () () ) ) )
3. Degisik siniflar1 okutan 6gretmenler birbirleri ile isbirligi igerisinde ortaklasa
planlama yapma olanaklarina sahiptirler. ) ) ) O )
4. Ogretmenler birbirine giivenir. ) O 1O O 10
5. Ogretmenler okulun misyonunu destek olur. (@) O 1O O 10O
6. Ogretmen ve veliler 6grencilerin performansi konusunda ortak beklentilere
sahiptir ) OO O[O
7. Yoneticiler 6gretmenlerin mesleki yeterliklerine giivenir. ) ) ) ) Q)
8. Ogretmenler 6nemli bir zaman dilimini birlikte planlama yapmaya ayirir. () () () () ()
9. Ogretmenler kendilerini gelistirmek icin diizenli olarak meslektaglarinin
bilgilerinden, seminerlerden ve konferanslardan faydalanirlar. O O O O O
10. Ogretmenler bir sorun ciktiginda yardim etmeye isteklidir. ) ) ) ) )
11. Yoneticiler iyi performans gosteren dgretmenleri kutlamak icin zaman ayirir. ) O 1O O 10
12. Okulun misyonu 6gretmene yol gosterici niteliktedir. ) ) ) () Q)
13. Veliler 6gretmenlerin mesleki yargilarina giivenir. () () () () ()
14. Ogretmenler karar verme siirecine katilir. (@) O 1O O 10O
15. Ogretmenler diger 6gretmenlerin ¢alismalarini gozlemlemek icin zaman ayirir. 0) 0) 0) O) 0)
16.0gretmenler mesleki gelisime deger verir. ) O 1O O 10
17. Ogretmenler birbirlerinin fikirlerine deger verir. () () () () ()
18. Yoneticiler gretmenlerin isbirligi i¢inde ¢aligmasina olanak saglar. () () () ) )
19. Ogretmenler okulun misyonunu bilir. ) O 1O O 10O
20. Ogretmenler okulda gelisen olaylarla ilgili bilgilendirilir. () () ) () )
21. Ogretmenler ve veliler 6grenci performansi hakkinda iletisim halindedir. () () ) () )
22. Okul politikalarin olusturulmasinda ve kararlarin verilmesinde 6gretmenlerin
katilimi saglanir. O
23. Qgretmenler diger 6gretmenlerin ne dgrettigi hakkinda genelde fikir sahibidir. ) O 1O O 10
24. Ogretmenler 6grenme siireci ile ilgili en son gelismeler hakkinda bilgi
<ahibidir. ) OO OO
25. Qgretmenler grup icinde igbirligi halinde caligir. @) O 1O O 1O
26. Ogretmenler yeni yontemler, teknikler ve fikirleri uyguladiklarinda
odiillendirilir. O O O O 0
27. Okul misyonu toplumun degerlerini yansitir. () () () () ()
28. Yoneticiler 6gretimde risk almay1 ve yeniligi destekler. ) ) ) () )
29. Ogretmenler program ve projeleri degerlendirmek i¢in igbirligi yapar. () () () () ()
30. Ogretmenler okul gelisimine deger verir. ) O 1O O 10
31. Ogretim performansi okulun misyonunu yansitir. () () () () ()
32. Yoneticiler dgretim i¢in aynilan zamam korur. ) ) ) Q) Q)
33. Ogretim uygulamalarindaki anlasmazliklar acikea dile getirilir ve tartigilir. () () ) ) )
34. Ogretmenler fikirlerini paylasmak icin cesaretlendirilir. ) O 1O O 10
35. Ogrenciler kendi egitimleriyle ilgili sorumluluk iistlenirler; 6rnegin, sinifta
derse katilir ve 6devlerini yaparlar. ) ) ) O )
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EK 2- Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Olcegi (Ingilizce)

QUESTIONNAIRE
Dear participants,
This questionnaire is specially prepared to analyze the influence of school culture on personnel motivation. In order to get
the best results, it is essential to answer the questions objectively and sincerely. The answers given will be evaluated by
scientific methods and be kept strictly confidential. Please DO NOT WRITE down your name and mark each statement
by putting an “x” between the numbers 1-5. Thank you for your effort and help.

Selin TANRIVERDI
PART I : PARTICIPANT’S BACKGROUND
Please mark the statement that is true for you with an (x).
1. Your Gender
( ) Female ( ) Male
2. Your Age
()21-25 () 26-30 ()31-35 () 36-40 ()41 and over
3. Educational Status
( )B.A. ( YM.A. ( ) PHD. () Post Graduate ( )Others (Please State)
2 yrs)
4. Years of Professional Experience
() 1-5 years ()6-10years () 11-15years ( ) 16-20 years () 21 years and over
5. Years of working in this school
() 1-2 years () 3-4 years () 5-6 years () 7-8 years ()9 years and over

PART II : QUESTIONS ON MOTIVATIONAL FACTORS
Please mark the statement that is true for your school with an (x). DO NOT MARK more than one option per statement.

In terms of affecting my motivation I am ....... about

satisfied
I am satisfied
I am not sure
I am dissatisfied
dissatisfied

. Working in this particular school

. The holidays and breaks

. Feeling of respect my job provides me in society

. The physical working environment in my school

. My harmony with my colleagues

. Extra-payment system

. Feelings of appreciation and success I feel

. The performance evaluation method used in my school

. The level of control I feel

. The freedom of making my decisions and using my methods
. My salary

. The harmony among the administrators

. The professional development and career opportunities provided
. Working hours

. The freedom of using my creativity

. The emphasis and value on teamwork

. The amount of reponsibilities given

. The social activities organized

|| ||| | —

Nel
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—
—
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—_
(98]

—
N
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9}
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(=)
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PART III : STAFF’S OPINION ON THE SCHOOL CULTURE

Below are 35 statements regarding your school culture. After you read each statement carefully, please mark the
statement that is true for your school with an (x). DO NOT MARK more than one option per statement..

@ @ @ §
In my school; = %; § %» i
S|~ | E 5 | B
i < =3 A
h — — S
—
1. Teachers use resources like teaching newsletters or the internet to develop
professionally. GO ) O )
2. School administrators value the staff’s opinion. ()| O) () () ()
3. There is collaborative planning among the teachers at different grades. ()| O) () () ()
4. Teachers trust eachother. O1O 1 O ) )
5. Teachers support the school’s mission. Ol O] O) ) )
6. Teachers and parents share a similar view on the students’s progress. )| O) () () ()
7. Yoneticiler 6gretmenlerin mesleki yeterliklerine giivenir. ()| O) () () )
8. Teacher spend a good deal of their time on planning.
9. Teachers try hard to learn from eachother’s knowledge and experience. They
attend seminars and workshops. OO ) ) )
10. Teachers help eachother whenever there is a problem. )| )] O) () )
11. School administrators reward hardworking staff. ()| () () () ()
12. School’s mission statement is a guide for the staff. ()| O) () () ()
13. Parent trust the teachers judgements. ()| O) () () ()
14. Teachers take place in the decison making process. ()| O) () () ()
15. Teacher spend time for peer observation. ()| () () () ()
16. Teachers value professional development. ()| O) () () )
17. Teachers value eachothers’ judgements. )| O] O () )
18. School administrators encourage teamwork. ()| O) () () )
19. Teachers know the school’s mission. Ol O] O) ) )
20. Teachers know about the latest news in the school. ()| () () () ()
21. Teachers and parents regularly conference about the student’s improvement. () () () () ()
22. Teachers are actively involved in the process of forming the school policies and
rules. ] O] O () ()
23. Teachers have a general view on what other teachers are teaching. ()| O) () () ()
24. Teachers know about the latest trends and theories in teaching and learning. )| ) () () ()
25. Teachers work cooperatively in the group. ()| () () () )
26. Teachers get rewarded when they apply new methods in their teaching. ()| () () () ()
27. School’s mission reflect the national values. ()| O) () () ()
28. School administrators are for innovation and risk taking. ()| O) () () ()
29. Teachers cooperate in the evaluation process. ()| () () () ()
30. Teachers care about the development of the school. ()| O) () () ()
31. The school’s educational performance is in line with the school’s mission. ()| () () ) ()
32. School administrators care and protect the educaton time. ()| O) () () ()
33. Disagreements in teaching methods are clearly expressed and discussed. () () () () ()
34. Teachers are encouraged to express their feelings. ()| O) () () ()
35. Students take responsibility for their learning; they participate in the lesson and
do their homework. OO ) ) )

177




EK 3- Olcek Kullanma izni (Abacioglu)

Date: Fri, 29 March 2007 22:05:15 +0300 (EEST)
Subject: Re: Olgek kullanma izni
From: mcolakoglu@bahcesehir.edu.tr

To: "Selin Tanriverdi" <selin_tanriverdi@yahoo.com>

Sayin Tanriverdi,

Anketi ¢calismanizda kaynak gostererek kullanabilirsiniz.
Basarilar dilerim.

Miiriivvet Colakoglu (Abacioglu)
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EK 4- Olcek Kullanma izni (Aksoy)

From: "Trio-Hande Aksoy" <handea@trio-ik.com.tr>

To: "'Selin Tanriverdi'" <selin_tanriverdi@yahoo.com>

Subject: RE: motivasyon olcegi

Date: Mon, 2 Apr 2007 12:17:48 +0300

Selin Hanim,

Tezimdeki motivasyon Olceginin kaynak gosterilerek kullanilmasina izin veriyorum.
Basarilar dilerim.

Sevgilerimle,

Hande Aksoy
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